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 مقدمة: 
يتفق جميع عمماء الإدارة عمى أن العنصر البشري ىو العنصر الأساسي والمكون 

حيث يعد القمب النابض والمحرك الرئيسي لبقية مكونات ،الأىم من مكونات المنظمة 
وتطورىا يعتمد  ،فنجاح المنظمة في تحقيق أىدافيا وتميزىا ،المنظمة نحو تحقيق أىدافيا

ة ىذا العنصر تسعى المنظمات إلى ولأىمي ،لى عمى فاعمية العنصر البشريبالدرجة الأو 
إذا ما تمكنت من بنائو وتعزيزه فيو يعطي  ،ةيعتباره ثروة حقيقإستثماره بالشكل الصحيح بإ

دفعا معنويا أكثر مما ىو ماديا، لممضي قدما في تطوير المنظمة، وزيادة فاعميتيا في إنجاز 
 أىدافيا. نشاطاتيا ومن ثم تحقيق

"وتحظى القيادة باىتمام كافة المجتمعات، فيي تتعمق بالتأثير في الأفراد والجماعات 
نجاز الأعمال وتطوير المؤسسات وأصبح واضحا في عصرنا الحالي أن تقدم الأمم نتيجة  وا 

فاعمية قيادتيا في العديد من المجالات ولذا تحاول مختمف المؤسسات الكشف عن لطبيعة 
قيادي في تحقيق لقيادية بين أفرادىا والعمل عمى تدريبيا وتنميتيا لأداء دورىا الالقدرات ا

م، 3122)عبد المحسن عبد الله بن علي الغامدي: " قتصاديةأىداف التنمية الاجتماعية والا
 (12ص

 

ستفادة بإجراء محصول عمى أفضل ما لدى العاممين إتجيت المنظمات إلى الإول 
لمعرفة السموكيات  ،ةيجتماعية والإدار ت العموم الإنسانية والإدراسات وأبحاث في مجالا

والممارسات والموضوعات والعوامل التي تسيم إيجابيا في فاعمية العاممين ورفع كفاءتيم 
، التي تعد من المفاىيم الإدارية ةوتحفيزىم، ومن ضمن ذلك موضوع سموك المواطنة التنظيمي

ىتمام الكثير من ي المعاصر مؤخرا إستحوذت عمى إالحديثة التي أنتجيا الفكر الإدار 
رتقاء بمستوى أداء المنظمة والموظفين سين حيث أصبح يعول عميو كثيرا للإالباحثين والممار 

عمى حد سواء، "ومفيوم المواطنة التنظيمية يتخطى المبررات الرسمية لمسموك ويتضمن 
لدور الإضافي حيث يدور محور معطيات ميمة داعمة لمسموك التنظيمي الرسمي بمقومات ا

إرتكاز ىذا المفيوم حول الموظف الذي يعد أىم الموارد التنظيمية عمى الإطلاق وباختفائو لا 
فسموك  (14، صم3121 )صابرين، مراد نمر أبو جاسر:يتصور وجود أي أساس تنظيمي" 

لنمط القيادي أحد عوامل ومن ضمنيا العوامل التنظيمية ويعد ا ةالمواطنة التنظيمية يتأثر بعد
الأنماط نمط القيادة التحويمية بين أىم العوامل التنظيمية المرتبطة بسموك المواطنة ، ومن 
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الذي يركز عمى تحفيز العاممين بإشعارىم بأىميتيم وأىمية الدور الذي يقومون بو والعمل 
ة والقيادة عمى التوفيق بين أىدافيم وأىداف المنظمة، مما يعزز سموك المواطنة التنظيمي

تعمل عمى توسيع إىتمامات المرؤوسين ،التحويمية في منظور الكثير من المفكرين والباحثين 
مع توسيع  ،وتنشيطيا وتعميق مستوى إدراك ىؤلاء الموظفين وقبوليم لرؤية الجماعة وأىدافيا

ىتماماتيم الذاتية من أجل الصالح العام موظفين لمنظر إلى ما ىو أبعد من إمدارك ال
 لممنظمة.
وتعتبر نظرية القيادة التحويمية من النظريات الحديثة التي أفرزتيا التغييرات في كل        

مى حيث تمكنت ىذه النظرية من تقديم مفيوم شامل لمقيادة يرتكز ع ،جوانب المنظمة
جتماعية التي ينبغي أن يتصف بيا القائد لمتأثير في الأتباع الجوانب النفسية والفكرية والإ

 ودوافعيم وأىدافيم.
ختياريا دون أن يكون يمية سموك تطوعي يقوم بو الموظف إويعد سموك المواطنة التنظ 

ىذا السموك مرتبطا بشكل مباشر بحوافز المنظمة ومكافآتيا، والموظف قد يبادل إحساسو 
بإظيار سموك المواطنة التنظيمية، وذلك من خلال إظيار سموك  بعدالة تعامل المنظمة معو

ب إثارة لموظفين والمراجعين لمنظمتو، وتجنا ةلا يصنف ضمن الدور الرسمي لو كمساعد
المشاكل فييا، وأداء أعمال إضافية دون تذمر أو شكوى، والحرص عمى فاعمية المنظمة 

سموك المواطنة  ىلا يتعدو  ،(4-3، ص3124)علياء حسني علاء الدين: وتطويرىا 
التنظيمية مجرد القيام بالدور الوظيفي إلا أنو لا يتناقض مع متطمبات الوظيفة بشكل مباشر 
بل يؤدي إلى تحسين فاعمية المنظمة ويسيم في تحقيق الأىداف الكمية لممؤسسة، وتعتبر 

عاونية لخدمة رغبة الأفراد في القيام بما ىو أكثر من شروط العمل، والمشاركة بجيود ت
منظمتيم أمرا ذا قيمة عالية خلافا لممنظمة التي يقتصر العامل فييا عمى قيامو بأداء 
الأعمال الموكمة إليو فقط، والتي يكون التعاون فييا محظورا أو مقيدا فإنيا ستواجو صعوبة 

علي عطاف الزهراني:  )محمدستمرار، وربما الخروج من دائرة المنافسة والجودة في الإ
 (.21، ص2545-ه2544
اق أىداف ومنطمقات الدراسة، والوقوف عمى لقد تجسدت الفصول النظرية في سي 

بالمقاربات  اجمن تحديد الإسياب المفاىيمي ولو  نطلاقاإالمتغير المستقل "القيادة التحويمية" 
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منظومة  يأتعالجت أبعادىا ومحدداتيا، ومعوقاتيا، وىو النظرية التي عالجت الظاىرة 
 اممة ترنوا إلى تكريس رؤية لمناقشة بحثية لواقع القيادة التحويمية بالمؤسسة الجزائرية.متك

والمتغير التابع "سموك المواطنة التنظيمية" في الفصل الثالث إنطلاقا من تحديد  
طارىا النظري، وما تضمنتو مار   ين بذلك عمى أبعاد النسق التي ضمنتيا مدلولاتو المفاىيمية وا 

البحثية في الإيثار والسموك الحضاري ووعي الضمير كما أنيينا ىذا الفصل المعطيات 
 المواطنة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية. سموك بمناقشة بحثية لواقع ثقافة

وما تضمنو الفصل الرابع كان بمثابة محاولة لمجانب النظري التي ترمي إلى ربط  
تي كان نطلاقا من الفرضيات البحثية ال، إنظيميةالقيادة التحويمية بسموك المواطنة التأبعاد 

نطوى بذلك إطار المقاربة المنيجية الميدانية عمى تحديد من منطمقيا بناء الفصول وا  
البشرية"، وىذه الأخيرة قننت عدة دلالات، وىذا ما عزز و مجالات الدراسة "المكانية الزمنية 

صة تتميز بمميزات تجعميا قادرة عمى منيج الدراسة وىو "المنيج الوصفي" لبناء أدوات خا
 الحصول عمى المعطيات الضرورية لمدراسة.

دليل مقابمة حرة، الوثائق والمستندات التنظيمية، الذي  ،وكانت الملاحظة المباشرة 
 يعتمد عميو التحميل ومعرفة واقع القيادة التحويمية وسموك المواطنة التنظيمية.

 .ىا كمنحى منيجياسوسيولوجية لمنتائج العامة، وضمن وأنيينا الدراسة البحثية بقراءة 
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 الإشكالية :أولا: تحديد 

يتفق عمماء الإدارة عمى أن العنصر البشري ىو العنصر الأساسي والمكون الأىم من     
نحو حيث يعد القمب النابض و المحرك الرئيسي لبقية مكونات المنظمة  ،مكونات المنظمة

بالدرجة الأولى تميزىا وتطورىا يعتمد و  أىدافياالمنظمة في تحقيق  فنجاح،ىدافياتحقيق أ
ستثماره بالشكل إة ىذا العنصر تسعى المنظمات إلى ولأىمي،عمى فاعمية العنصر البشري
 كبر مماألا يعطي دفعا معنويا فيو إذ تمكنت من بنائو وتعزيزه،،ةيالصحيح باعتباره ثروة حقيق

نجاز نشاطاتيا ومن ثمة إ المنظمة وزيادة فاعميتيا في يرطو ماديا لممضي قدما في ت ىو
 تحقيق أىدافيا .

لتي تجعل يعد سموك المواطنة التنظيمية المبنة الأساسية ا في خضم ىذه المنطمقات   
ويعتمد كذلك ،دية مصمحيووليس عمى علاقة تعاق تفاقية وتعاونيةإالسموك يقوم عمى علاقة 

تتطمب المواطنة التنظيمية لسموك كما ،لتزامو نحوىاا  و رتباط الموظف بالمنظمة إعمى مدى 
مل عمى أداء تشت" إذ ،بات ومتطمبات الدور الرسميالفاعمين أبعد من مجرد القيام بالواج

بادأة بأداء أعمال دون أعمال وأنشطة تطوعية دون مقابل كتقديم المساعدة والدعم لمغير والم
رسميا  ئيكاف فسموك المواطنة التنظيمية لا،نتظار لمحصول عمى حوافز ومكافآت ا  أو  تكميف

لأنو يقوم عمى مشاعر داخمية لمفاعمين مثل ،إطار النظام الرسمي والقانونيولا يدخل في 
في  اب والباحثينمن قبل الكت  م كبير ىتماإويحظي موضوع المواطنة ب،والإيثارالولاء والطاعة 

المغربي :  د الفتاح)عبد الحميد عب"المجال خاصة في السنوات الأخيرة ىذا
ظيمية يمكن أن يساىم بشكل مباشرفي ولا شك أن سموك المواطنة التن (313ص2002

ستغلال إخلال زيادة كفاءة الفاعمين عمى  وذلك منالمنظمات، تحسين كفاءة وفعالية أداء
غيرات بتكار والقدرة عمى التكيف مع المتة وزيادة قدرتيم عمى التجديد والإالموارد الإنتاجي

"وان سموك المواطنة التنظيمية يمكن أن يعود بالنفع عمى كل من ،التنظيمية والبيئة الجديدة
بالإضافة إلى أن سموك المواطنة التنظيمية يساعد القائد عمى ،المنظمة والفرد في نفس الوقت
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ض جوانب سموك ظير العاممون بعأعبائو الوظيفية بشكل أفضل إذ ما التفرغ لأداء أ
لزملاء أو تجنب إثارة مع بقية ا العاممين الجدد والتعاونتعميم مثل ،نظيميةالمواطنة الت

فعززت  (221ص ،2002)عادل محمد زايد :وتدعيم روح الفريق "،الخلافات أو المشاكل
ة أىميتبين الإرىاصات  في خضم ىذه،و أيضا لات والجيود الكلاسيكية والحديثةبذلك المحاو 

 من الباحثين والدراسات التنظيميةستقطبت أذىان الكثيرين إسموك المواطنة التنظيمية التي 
ىتماميا إتحديد الطابع التنظيمي ولتجسيد  وتعمل ىذه الدراسات عمى،عمى حد سواء

الفكرية لتحقيق مستوى عال من مشاركة ومساعدة الفئات الفاعمة  طمقاتيانمتعكس بالسموك،
سون ونظرية ينارد  ونظرية جيمس تومفيما بينيم بالمنظمة وىذا ما تراه نظرية جيستر بر 

تخاذ القرارات فكل نظرية تقوم عمى دراسة بعد من أبعاد سموك المواطنة ىربرت سيمون لإ
 التنظيمية .

بأنيا لم حظ " أن المتتبع لمتحولات والإصلاحات الييكمية التي مست الاقتصاد الوطني يلا   
تحيط بالواقع التنظيمي  مة التيبل زادت من حجم الأز منيا، تحقق الأىداف المتوخاة

المواطنة  تياسموكوىذا كان ضمن ،(00، ص2012-2011)بموم اسمهان :"الجزائري
ىتمامو نحو يولي إ فسموك المواطنة الناجحالجزائري، المؤسسةوالمناقشات البحثية لواقع 

ادة عمى فعالية القي بالسمبويكون تعبيرا عن الواقع التنظيمي،وىذا ما انعكس التكامل 
متغير الدراسة المستقل  أنعتبار إلية التنظيمية عمى رغم أنيا الأىم في تحقيق الفعاالتحويمية،

التي تؤثر فعلا عمى الكفاءة ،ميةلو دوره الديناميكي في تحريك العديد من العمميات التنظي
 ظيميةدراسة سموك المواطنة التن إلىتجيت الدراسات إيمية وتدعيما لممعالم التحميمية التنظ

 الرئيسي في خضم معطيات التحميل كالتالي :  السؤال حددوالقيادة التحويمية فن

 ماىي علاقة القيادة التحويمية بسموك المواطنة التنظيمية ؟_

 بمور الأسئمة الفرعية التالية :نولتضمين معالم الوضوح في سياقاتيا المنيجية فالمعرفية 
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 يثار لمعامل ؟ما علاقة التأثير المثالي بمنظومة الإ .1
 ما علاقة الدفع الإليامي بالسموك الحضاري لمعامل ؟ .2
 ما علاقة الاستثارة الفكرية بوعي الضمير لمعامل ؟ .3
فبيذا يعد النمط القيادي أىم العوامل التنظيمية المرتبطة بسموك المواطنة التنظيمية   

إذ ،موك بالمنظمةمحاضر والمستقبل لمسالتي تعمل القيادة عمى توفير الرؤية الصحيحة ل
بحيث ينتج ،ستقامةالأمانة والإ من تأثيرا نابعا وتصدر أوامر وتعميمات فقط بل توجلاأنيا 

بإشعارىم فالقيادة التحويمية تركز عمى تحفيز العاممين ،لتزام من قبل التابعينعنو الثقة والإ
التوفيق بين أىدافيم وأىداف  وأىميتيم وبأىمية الدورالذين يقومون بو،والعمل عمى

ىتمامات إقيادة التحويمية تعمل عمى توسيع المنظمة مما يعزز سموك المواطنة لدييم "فال
 ةالمرؤوسين وتنشيطيا وتعميق مستوى إدراك ىؤلاء الموظفين قبوليم لرؤية الجماع

ة من ىتماماتيم الذاتيإبعد من أما ىو  إلى الموظفين لمنظر وأىدافيا،مع توسيع مدارك
فعالة وأساسية في جميع  القيادة التحويمية تشير إلى أنيا،و جل الصالح العام لممنظمة أ

لمواطنة وىذه التنظيمية كسموك انة وذلك لارتباط معظم المتغيرات الراى المنظمات
السموكيات لا تدخل ضمن واجبات الوظيفة إنما ىي سموكيات اختيارية لا تدخل ضمن 

الخاص بالمنظمة وعدم وجود ىذه السموكيات والاعتماد فقط ىيكل المكافآت الرسمي 
 عمى سموكيات الدور الرسمي يجعل المنظمات منظمات ىشة ويسيل انييارىا .

توضيح القيم ويتطمب المدخل التحويمي أن يصبح القادة ميندسين اجتماعين يقومون ب   
ي تشكيل معناىا ويوضح المنظمة وينخرطون في ثقافتيا ويساعدون ف والأعراف الناشئة في

القادة التحويميون لمتابعين أدوارىم وطرق مساىمتيم في تحقيق الأىداف الكبرى لممنظمة ، 
ويمية بما تضمنو من جوانب قوة تتمثل في ححيث يرى العديد من الباحثين أن القيادة الت

يا عمى التبادل بين التأثير المثالي والتحفيز الإليامي والاستثارة الفكرية يمكن أن تساىم ايجاب
التي ليا دور في المساىمة وزيادة فعالية الإيثار والسموك  الرئيس والمرؤوس في أداء الميمة

 الحضاري ووعي الضمير لدى الفئات الفاعمة بالمنظمة .
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 ثانيا : أهمية الدراسة 
دة والبحوث التنظيمية القاعدة الأساسية لإثراء المعمومات وزيا اتلقد شكمت الدراس    

أنيا سموك إلى  شير في سياقاتيا التحميميةتإذ ،المعارف بالنسبة لسموك المواطنة التنظيمية 
لكن بشكل غير جيد داخل التنظيم ، ستغلاليا ا  الفاعمة في المنظمة و  الفئات يؤثر عمى كفاءة

ائية الواقع التنظيمي لو معوقات بنائية ووظيفية عمى الثن سموك المواطنة داخل ثقافة كبح بناء
 الفرد والمنظمة .

وفي ضوء ىذه التحميلات البحثية جاءت الدراسة الموسومة بعلاقة القيادة التحويمية بسموك     
 المواطنة التنظيمية كمنوال تنظيمي لتفعيل دور القيادة التحويمية وتعزيز سموك  المواطنة

فة ضرورة الاىتمام رتئينا من خلال ىذا الطرح إلى معر إ التنظيمية داخل المنظمات ، فقد
وتحسين السموك التنظيمي بالقيادة التحويمية داخل المؤسسات الجزائرية والعمل أكثر لتفعيل 

كل ىذا يجب تحقيق سمعة المؤسسات الجزائرية ، وذلك من خلال اىتماماتيا من خلال 
 بالأفراد أو بالعامل الجزائري داخل المؤسسة .

 ثالثا : أهداف الدراسة :
عممي ىدف يسعى إلى تحقيقو ، ومعرفة الغموض الذي يحتاجو فمن خلال  لكل بحث   

 قراءتنا السابقة لمقيادة االتحويمية التي تشكل ترسيمة بحثية ومنيجية في تحسين وتطوير
لنا مدى أىمية السموك التنظيمي في تحسين الفاعمية  سموك المواطنة التنظيمية تبين

السابقة أىداف الدراسة  يمي فتحدد في خضم المنطمقاتقع التنظاالتنظيمية المنشودة في الو 
 : كالآتي

 .اكتشاف الخصائص التنظيمية المميزة لمقيادة التحويمية بالمؤسسة  -1

معوقات التي تحول الىم ألمقيادة التحويمية في التنظيم و  ةالوقوف عمى محددات بناء -2
 دون فعالية النسق القيادي .

 الجزائرية.المواطنة داخل المؤسسة  لبناء ثقافةالكفيمة  محاولة الكشف عن الآليات -3

_محاولة الوقوف عمى مظاىر سموك المواطنة التنظيمية داخل المؤسسة محل 4
الدراسة .
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 : رابعا فرضيات الدراسة
 : لمقيادة التحويمية علاقة بسموك المواطنة التنظيمية  الفرضية الرئيسية -
 : الفرضيات الفرعية -

 لمثالي عمى تضمين منظومة الإيثار لمعامل .يعمل التأثير ا
 .يساىم الدفع الإليامي عمى تفعيل السموك الحضاري لدى العامل 

 الفكرية عمى تعزيز وعي الضمير لمعامل . ستثارةلااتعمل 
 مؤشرات الفرضية  الفرعية الأولى:

 يعمل التحفيز عمى تفعيل العممية التشاركية لمعامل .
  .ر الأخلاقية في تعزيز فرق العمل الجماعيةيساىم التمسك بالمعايي

 . ندماجالاتساىم قوة الإقناع في مساعدة الفئات الفاعمة عمى 
 : مؤشرات الفرضية الفرعية الثانية

  .لتزام العام لمعاملبتكاري علاقة بتفعيل الإداعي الإلتثمين العمل الإب
  .نستقرار الفاعميإلتناول المواقف بوجيات نظر جديدة علاقة ب

 تخاذ القرارات .ة لإيبتكاري علاقة بفعالية المشاركة العماللتدعيم التفكير الإ
 مؤشرات الفرضية الفرعية الثالثة :

 نضباط لتعزيز قيمة العمل الجماعي علاقة ببناء الإ
 لتزام المعياري .للأصالة الفكرية علاقة ببناء الإ

 



 

 

 

 الفصل الثاني

رؤية القيادة التحويلية 

 سوس يوتنظيمية
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 أولا; الاسهاب المفاهيمي لمقيادة التحويمية;

لقد تعددت النظريات والمداخل التي تفسر ظاىرة القيادة ،وقد أفرزت ىذه النظريات     
ائد، العديد من النماذج القيادية، فالدراسة المبكرة التي أجريت ركزت تقريبا عمى صفات الق

وتحولت الدراسات الحديثة نسبيا لدراسة السموك الفعمي لمقيادة، ومن ىذه المداخل التي ركزت 
عن القيادة التحويمية كانت  "بيرنز"عمى سموك القائد نظرية القيادة التحويمية، "إذ أن فكرة 

البداية لظيور دراسات ونظريات أخرى تناولت ىذا الموضوع من أوجو مختمفة حيث أتى 
الخاصة حول القيادة التحويمية، ويرى أن ويقدم نظريتو  "بيرنز" ليضيف إلى فكرة "يرناردباسب"

الأثر التحفيزي لمقيادة التحويمية عمى التابعين يتضمن شعورىم بالولاء والثقة والإعجاب 
وقد شيدت القيادة التحويمية تطورا ممحوظا من خلال عدة إسيامات  ،والاحترام نحو القادة

عندما وضع نظرية منيجية لمقيادة  BASSن ىذه الإسيامات، إسيامات باس ومن بي
وىذا ييس لقياس عوامل السموك القيادي،"التحويمية، ووضع ليا عدة نماذج وقوانين ومقا

ويتضمن ىذا المقياس ثلاثة عناصر لمقيادة التحويمية  MLG)المقياس يعرف بمقياس ) 
عي وكذلك الاىتمام بالفرد "وخلال التسعينات الميلادية وتتمثل في: الكاريزما والتشجيع الإبدا

تنامت أدبيات القيادة التحويمية وأخذت مكوناتيا كأسموب قيادي حديث في أدبيات الإدارة 
وفي مراجعتو لبحوث تركز عمى دور نظريات القيادة التحويمية في مستويات القيادة العميا أو 

 .(25،ص3122 ;لله )عبد محسن بن عبد ا "الإدارة التنفيذية

" محل دراسة واختبار طوال أو عمى بيرنز"ويمية التي قدميا حوفي إطار ىذه النظريات الت    
مرّ العقدين الماضيين تم خلاليا دراسة المفاىيم والتراكيب التي تتشكل منيا النظرية في 

الباحثين  مؤسسات ومنظمات مختمفة، من قبل الكثير من العمماء والباحثين، إذ قام ىؤلاء
وغيرىم بدراسة نظريتي القيادة التحويمية والإجرائية عند "بيرنز" إذ أجروا كذلك الكثير من 
التعديلات عمييا، كما يبين العامري أن القيادة التحويمية تعد اليوم من أكبر النظريات القيادية 

 و مات اليومأنيا ىي النوع من القيادة الذي تحتاجو المنظ ويرى ،شيرة لتحويل المنظمات
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وىي تقوم عمى إحداث تغييرات جذرية عن طريق إقناع المرؤوسين ،ذات التغيير المتسارع 
وتوسيع  ،الذاتية من أجل الصالح العام لممنظمة ىو أبعد من مصالحيم لمنظر إلى ما

نظمة عن طريق التأثير اىتماماتيم وتعميق مستوى إدراكيم وقبوليم لرؤية وأىداف الم
وقد تعددت تعريفات الباحثين  ،والتشجيع الإبداعيالحفزالإليامي الفردي و  ،الكاريزمي

إلى والمفكرين لمفيوم القيادة التحويمية وذلك عائد لاختلاف الزوايا التي ينظر منيا كل منيم 
ختلاف البيئات لفكرية أو خمفياتيم الثقافية أو إختلاف منطمقاتيم اأو عائد لإ ،ظاىرة القيادة
أن  يرى النمر سعود ستنتاج مفيوم القيادة التحويمية من خلالياإذي تم إلتوالمنظمات ا

يرى بأن القيادة التحويمية "ىي النشاط الذي يمارسو الشخص لمتأثير في  "أوردواي تيد"
 )عبد المحسن بن عبد الله;الآخرين وجعميم يتعاونون لتحقيق ىدف يرغبون في تحقيقو"

 .(26ص3122

مية ىي القيادة من خلال الدافعية إذ يعمل القائد عمى التأثير في أن القيادة التحويو     
بمناشدتيم بالتحمي بالمثل العميا والقيم الأخلاقية وخمق المناخ الملائم  ،أعضاء المنظمة

ولتحقيق الأىداف التي يسعون إلييا أو  ،لبروز الأفكار الجديدة لمعالجة المشكلات المختمفة
رتقاء بمستوى كما تعني مدى سعي القائد إلى الإ، لييا المنظمةتحقيق الأىداف التي تسعى إ

وتطوير الجماعات والمنظمات  والعمل عمى تنميةوالتطور، الإنجازأجل مرؤوسيو من 
ز والنضج إلى أعمى ،أنيا تفاعل بين القادة والمرؤوسين يؤدي إلى رفع التحفيبتعتبر 

 ليا القيادة التحويمية إذ أن،عامةالمستويات وتجاوز المصالح الشخصية إلى المصمحة ال
د والتفاعل بين القادة والمرؤوسين كما تعتبر واحترام الفر  ،ىيم ذات أصول راسخةمفا

ى قوة الشخصية وتقدير ممارسات المدراء والرؤساء في المؤسسة مجال البحث القائمة عم
شراكيمحتراميم وا  ،العاممين  زىم فكريا وتقديم في الرؤية المؤسسية وىذا ما يؤدي إلى حف وا 

مصالحيم  ولتحقيق المساعدات اللازمة ليم ورفع مستوى توقعاتيم والاىتمام الفردي بواقعيم
 الشخصية والعامة وتحقيق أداءات تفوق التوقعات
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أن القيادة التحويمية تعرف عمى قوامو  إجرائيامفيوما  نورد نطلاقا من ىذه الحيثياتوا      
والمتمثمة في العناصر التي تتمثل في التأثير ،ي يقوم بيا القائد أنيا عبارة عن السموكيات الت
إذ أن ىذه السموكيات تؤثر في  ،والاستثارة الفكرية الإليامي الدفعالقائم عمى القدرة والمثال و 

جتيادا في أدائيم سواء فكريا وعمميا لتحقيق بحيث يكونون أكثر اندماجا وأكثر إمرؤوسيو 
دة، وتركز عمى الأىداف بعيدة المدى مع التركيز أيضا عمى بناء الأىداف الأمنية المنشو 

والعمل عمى تغيير وتعديل  ةز وتشجيع الموظفين عمى تنفيذ تمك الرؤييحفتو  ،واضحة ةرؤي
المرؤوسين عمى تحمل أكبر  مع الأخذ بالاعتبار تدريب،لتلائم ىذه الرؤية الأنظمة القائمة 

  أنفسيم وتحقيق أداء يفوق التوقعات قدر من المسؤولية في تنمية وتطوير 

 ثانيا; القيادة التحويمية في ظل نظريات التنظيم; 

I. ومنظومة التأثير المثالي; رو غريغدوجلاس ما 
يجابي يريد أن يعمل ويجدّ إذا وا   أو الفاعل نشيط، طموح تفترض ىذه النظرية أن الإنسان   

ة عمى الإبداع ويرغب كذلك في تحمل توفرت الظروف الملائمة لذلك، كما أنو يتمتع بالقدر 
يشارك الجماعة في تحقيق الأىداف التي يطمح إلى الوصول إلييا أو إلى المسؤولية، كما 

تحقيقيا، والحاجات التي يريد إشباعيا لا تقتصر عمى الأمن والحاجات الجسمانية فقط 
ثبات الذات، ومن ذلك حترام و شمل الحاجة النفسية والاجتماعية كالتقدير والإولكنيا تمتد لت

فيذه النظرية تتبنى مفيوم التأثير المثالي الذي يراه حافظ عبد الكريم غزالي عمى أنو:"يعني 
 وغرس روح الفخر والاعتزاز،امتلاك القائد لمرؤية و الإحساس القوي بالرسالة العميا لممنظمة 

 حافظ عبد الكريم) نفوس مرؤوسيو كما يؤدي إلى تحقيق الثقة والاحترام من قبميم" في
المنصب الذي و كأنماط أو رموز يتمثل في انو  .فالتأثير المثالي (39، ص3123غزالي;
للأخلاق والقيم ويبدون مشاعر إلييم عمى أنيم مثال ينظرون العاممون ف القادة يشغمونو

بجانب ذلك فإن سموك القائد وممارستو التي تجسد ،الإعجاب والاحترام والثقة تجاىيم 
 عمى المصالح العامة تجعمو أكثر تأثيرا عمى العاممين معو.الحرص 
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دوجلاس نظرية  وفي خضم ىذه السياق يمكن إيجاز سمة أو الافتراضات التي تقوم عمييا   
 " وىي كما يمي:yور "نظرية غريغم

استعمال القوة لتحريك الأفراد والجماعة وذلك لتحقيق الرسالة والرؤية التي يسعون  -1
ليس الوسيمة  ،ن الرقابة الخارجية المطيفة والمستمرة والتيديد بالعقاب"فإ ،لتحقيقيا

يمارس ولكن ىناك غيرىا كما يمكن للإنسان أن  ،الوحيدة لتوجيو الجيود نحو الأىداف
وتحقيق الأىداف  ،بكفاءة نوعا من التوجيو والرقابة الذاتية في سبيل القيام بالأعمال

 .(395، ص3115 الصرن ; )حسن رعد التي التزم بيا"
فقدرة الفرد العادي عمى ممارسة الإبداع والتطوير والخمق  الأخلاقية بالمعاييرالتمسك  -2

فتصرف القائد لممنصب الذي يشغمو إذ ينظر العاممون  ،ىي قدرة منتشرة بين الأفراد
 إليو عمى أنو مثال للأخلاق والقيم ويبدون مشاعر الإعجاب والاحترام والثقة بينيم.

الصرن والإحساس القوي بالرسالة العميا لممنظمة، و ىذا ما يراه حسن رعد الرؤية  -3
إذا وضع في ظروف مناسبة أن يتقبل ويتحمل المسؤولية  ،عمى أن الفرد يستطيع

 وتحقيق رسالة المنظمة. ،والتي من الممكن أن يسعى إلييا

راحة وأيضا في ئ طبيعي مثل المعب واليكما أن العمل وبذل الجيد العضمي والذىني ش   
 من قدرات الفاعمين أو الفاعل ىو استخدامظل الظروف والحياة والمعاصرة، إذ ما يستخدم 

 كإيثار العاممين عمى حاجاتيم الفردية مثلا.جزئي 

نما ىي بمثابة إست  yور لا تشكل نظرية غريغ"ومن خلال وجية نظر ما راتيجية إدارية، وا 
لقادة وتجعميم يتكيفون مع إحدى ة التي تؤثر عمى اعتقادات أساسية حول الطبيعة البشريإ
لقادة، وعمى ىذه النظرية عمى خصائص أخرى لدراسة واقع استراتيجيات، وفي الواقع تعتمد إ

يمكن أن يختار  yكتشاف نفسو، فالقائد الذي يتكيف مع نظرية موقف خاص في إيجاد وا  
مى أنيا صعبة إلا أنيا يمكن التنفيذ إستراتيجية منظمة ومرتبة بالرغم من نظر البعض إلييا ع

 .(397، ص3115الصرن;)حسن رعدبسيولة"
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 (9:، ص3115;)سهيمة عباسيتمثل فيما يمي:  yإلّا أن دور المدير أو القائد في نظرية 

 .يتبع نمط إداري يشجع المشاركة كما أن القرارات تأخذ بالتشاور 
 المسؤولية.ستقلالية ويشجعيم عمى تحمل يعطي العمال نوع من الإ 
  يشعرىم بالانتماء لمعمل ويساعدىم عمى التطوير كما يشجع العمل الجماعي إلّا أنو

 كتساب الخبرات.اتيم أيضا ويفسح المجال لمجميع لإيثق في العمال و إمكاني

فخبرات القائد ومقدرتو الذىنية تجعل من القائد مصدر إعجاب وقدرة تمكنو من التأثير في    
التواصل المستمرين مع العاممين في تأثير الذي يحدث بموجب الاتصال و لذلك ا،الآخرين 

قناعيم بأن تحقيق أىدافيم الشخصية لا يتم  ،مواقف العمل بيدف تحقيق التعاون بينيم وا 
إيجاد نوع من التوحيد القيمي الشخصي بمعزل عن تحقيق أىداف المنظمة وىذا يعني 

شباع حاجات المنظمي بموجب إحداث التوازن التنظيمي ا لمناسب بين أىداف المنظمة وا 
 العاممين.

 II.;وليام أوتشي ومنظومة التحفيز أو الدفع الإلهامي 

التنظيمي يعمل من خلال التغييرات الكمية للأنماط التسييرية إلى تحقيق إن المتتبع لمفكر    
خلال تطرقنا  إنجازات جديدة وىذا ما حققتو المؤسسات اليابانية من تفوق وىو ما نبرزه من

 .(z)لأىم أفكار النظرية اليابانية في التنظيم 

خميل تضمنت الثقة والميارة والمودة") "وقد حددت معالم ىذه النظرية بثلاث مرتكزات أساسية
إما يعني أنيا تؤكد عمى  وىذا (217، ص3116 خضير كاظم حمود;محمد حسن الشماع،

العمل، وبذلك تبرز أىمية تأىيل الأفراد  الجوانب الإنسانية وتعميق المفاىيم في ميدان
تطويرىا وتحسين الأداء، وذلك من خلال عمميات التحفيز أو الدفع الإليامي فيو"العممية 
التي تركز عمى تصرفات وسموكيات القائد التي تولد في التابعين حب التحدي وأن تمك 

يق في العمل والالتزام وتشجيع روح الفر  ،السموكيات تعمل عمى إيضاح التوقعات لمتابعين
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مستمر بالأىداف التنظيمية وتشمل الأساليب التحفيزية عمميات الاتصال والتواصل ال
(،وفي خضم كل 41، ص3123 غزالي; حافظ عبد الكريم)والتسامح في حالات الفشل".

 وىي كما يمي: (z)نظرية ستعراض سمات المنظمة اليابانية في إطار ىذا يمكن إ

  الذي يشعر فيو الفرد العامل بارتباطو بزملائو العمال وذلك من خلال العضوي و التنظيم
التعاون والمشاركة بالجيد والفكر وحل المشاكل والالتزام بتحقيق أىداف المؤسسة 

 والاعتقاد في قوة الجماعة. 
  حيث جماعيتيا في جماعة الإدارة: فيي من السمات التي تتميز بيا المنظمات اليابانية

ولأن كل فرد "ن والتكامل والمشاركة في اتخاذ القرارات ووضع الأىداف يكون التعاو 
مسؤول عن اتخاذ القرار وعن سبل تنفيذه حيث أثبتت أن اتخاذ القرار بالإجماع أنو أكثر 
إبداعا وأكثر فعالية من القرارات وأي تعديل عمى القرار أثناء التنفيذ يتطمب الاتصال بكل 

ر فالتفاىم والمساندة لمقرار ىما أكثر أىمية من محتوى القرار العمال المشاركين في القرا
)خميل محمد حسن  "ذاتو خصوصا عندما يتعمق بالجوانب التنفيذية في المنظمة اليابانية

 (221 ،:21، ص3116 ،خضير كاظم حمود;الشماع
 د يقدم وكذلك اىتمت بالعلاقات الإنسانية وسيادة نمط القيادة الاجتماعية والتعاون، فالقائ

بدرجة عالية من الحرية في إنجاز  التسييلات اللازمة لإنجاز العمل إذ يتمتع العامل
 أعمالو.

  حل المشكلات الخاصة بإنجاز العمل ويتم في المستويات الدنيا وفي حالة فشميا يتم
 تصعيدىا إلى المستويات العميا.

  :الإضافة إلى الأمان والاستقلال، فالتنظيم الياباني يتسم بالمساواة والعدل، ب"الدافع لمعمل
وجماعة الإنجاز والابتكار تعد بمثابة حوافز ومقومات للإنجاز الفردي والجماعي، ومن 
ليام  خلال كل ىذا فالتحفيز أو الدفع يحدث عندما يسمك القائد التحويمي طرقا لتحفيزىم وا 

ومن  (41ص، 3123 حافظ غزالي; ) عبد الكريم."العاممين ودفعيم لتحدي الصعوبات
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في الإدارة فيذه النظرية تحاول أن  (z)خلال ىذا الطرح فقد طور ويميام أوتشي نظرية 
الأمريكي  وىذه النظرية توجو"تكامل الممارسات الإدارية اليابانية والأمريكية كذلك، 

لممسؤولية الشخصية مع التوكيد الياباني لاتخاذ القرار الجماعي والتقييم البطيء والترقية 
لاستخدام مثل طول مدة ا ouchiىتمام بالعمال وعوامل أخرى ينصح بيا أوتشي والا

وتمثل التسوية والعمل والوسط من الممارسات اليابانية و وخصائص المسار الوظيفي،
 (211، ص3115 الصرن;)حسن رعدالتقميدية". الأمريكية

تقميدية مع نموذج مقارنة المنظمات اليابانية والأمريكية وال ( 11ويمخص الشكل رقم )
     :zتنظيم نظرية
 التنظيم الياباني:         التنظيم الأمريكي:

 استخدام زمن الحياة )طول الحياة(     الاستخدام القصير الأجل
 اتخاذ القرار الجماعي     اتخاذ القرار الفردي
 المسؤولية الجماعية     المسؤولية الفردية

 قية والتقييم البطيءالتر      الترقية والتقييم السريع
 المسار الوظيفي غير المتخصص    المسار الوظيفي المتخصص

 
 zنظرية 

 الاستخدام طويل الأجل
 اتخاذ القرار بالمشاركة والإدماج

 المسؤولية الفردية
 الترقية والتقييم البطيء

 مسارات وظيفية متخصصة بشكل معتدل
 

 الصرن;حسن رعد) (z)تقميدية مع نموذج نظرية ( مقارنة المنظمات اليابانية والأمريكية ال1)شكل
 (211، ص3115

 III.,;داركر ومنظومة الاستثارة الفكرية 
في المنظمات لا يتوجيون تمقائيا تجاه ىدف مشترك بل العكس نجد أن العمل  إن القادة    

بطبيعتو يحتوي عمى ثلاثة عوامل قوية لمخطأ في التوجيو، وفي العمل التخصصي وفي 
التسمسمي للإدارة، وفي الخلافات في الرؤية والعمل كما أن القادة مع الاستثارة الفكرية  الييكل
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 peterيشجع التفكير الناقد وحل المشكلات بيدف جعل المنظمة أفضل ويقول داركر 
forucker القيام  إن كل عضو في منشأة الأعمال يسيم بشيء مختمف إلا أنو عمى الجميع

نفس الاتجاه وأن  في شترك عام كما يجب أن تعمل جيودىمبالإسيام من أجل ىدف م
تتلاءم إسياماتيم مع بعضيا لإنتاج كل كامل شامل لاتوجد فيو ثغرات أو احتكاكات أو 

 (::، ص3115 الصرن;حسن رعدازدواج غير مطموب في المجيود.)
رؤوسيو ورغبتو أو التشجيع الابداعي يعني " قدرة القائد عمى قيادة م فالاستثارة الفكرية    

في جعميم يتصدون لممشكلات وخاصة الروتينية بالطرق الجديدة وتعميميم مواجية 
حافظ عبد الصعوبات بوصفيا مشكلات تحتاج إلى الحل والبحث عن الحمول المنطقية ليا" )

تعد ضرورة خاصة إذا كانت خبرة القائد  فالاستثارة (39، ص3123 غزالي; الكريم
ة محدودة كما أنو يعد ضرورة في الحالات التي يكون فييا أغمب ومعموماتو عن المشكم

التأكيد عمى أىمية وضع "بير داركر "من المتعممين تعميما عاليا، وىذا ما يراه  العاممين
الأىداف لممؤسسة والفرد معا تخدم المؤسسة وتخدم العاممين وتشجعيم عمى التصدي لمعقاب 

د عناصر أساسية تضمن نجاح الإدارة بالأىداف والمشكلات التي تواجييم، إذ أنو توج
 وتتمثل فيما يمي:

"ايقاف التجميد والتأكيد عمى التغيير، قبول الجانب الإنساني، إضافة إلى التأكيد الجماعي 
  .والتأكيد عمى الفاعمية، اختيار نقطة بداية مناسبة وتحديد المعدل المناسب

الافتراضات التي تقوم عمييا نظرية داركر وفي خضم ىذه السياقات يمكن إيجاز سمات أو 
 وىي كما يمي: 

  تشجيع التابعين عمى خمق طرق جديدة لحل المشاكل التي تواجو المؤسسة وتحديد
استراتجيات أو رسم أىداف جديدة لممؤسسة فلابد من "ضرورة المشاركة بين رؤساء 

، :::2لسممي، عمي اوالمرؤوسين لتحديد أىداف المؤسسة بعد صياغتيا وتحميميا")
 (::ص
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 رفع  تقديم أفكار جديدة وذلك بتحضير الأعضاء عمى ذلك، وتزيد ىذه الأخيرة من
الروح المعنوية لدى التابعين فعند مشاركة الجميع في اتخاذ القرار فيذا يعتبر في حد ذاتو 

القادة أيضا بطريقة  ويتصرف، (::، ص:::2 ;)عمي السممي رفعا من قيمة الشخص
ون جيود أتباعيم ليكونوا مجددين ومبتكرين عبر زيادة وعييم بحجم التحديات، تجعميم يحرك

ومن ذلك تحمل التابعين لممسؤولية وقد تصبح ىذه المسؤولية مشتركة وعمى الجميع تحمميا 
 في ظل نجاح مشترك.

 .الالتزام بين التابعين لأنيم مشاركون في اتخاذىم لمقرارات داخل المؤسسة 
  1965يتألف كتاب خصصو لإدارة بالأىداف وذلك عام  "ديوفجورج أو "وقد قام 

مل قابل لمتطبيق، وىذا إلى نظام شاوأسيم ىذا الأخير في ترجمة مفيوم الإدارة بالأىداف 
لإدارة كانت عبارة عن مجموعة من العمميات التي يشترك في تنفيذىا كل من النمط من ا

طموب تحقيقيا تحديدا واضحا، وما يميزىا الرئيس والمرؤوسين إذ تتضمن تحديد الأىداف الم
)عمي أنيا سيمة ومنسجمة مع الحس العام البسيط، وتتضمن ثلاث خطوات رئيسية ىي: 

 ( ::، ص3115 ;السممي
  يكمف الرئيس المرؤوس بوضع خطة أو تصوير لمعمل يضم الأىداف التي يمكن تحقيقيا

 مكنة ليا.والمشاكل التي يمكن أن يواجييا والحمول والبدائل الم
 .اتخاذ القرارات العممية لتحقيق الأىداف من خلال تحديد واجبات الرئيس 
 .تنفيذ البرامج ومتابعتيا ومراقبتيا 

 ويرى عمي السممي أن أسموب الإدارة بالأىداف يسعى إلى تحقيق ما يمي:
 .إيجاد أساس لمتخطيط الشامل طويل المدى لمختمف أوجو النشاط 
  سط وقصير المدى لمعمميات والأنشطة المختمفة يحقق الفعالية.إيجاد أساس لمتخطيط متو 
 .إيجاد أساس لتحفيز الموارد البشرية وتأكيد انتمائيم لأىداف المؤسسة 
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 ; محددات فعالية القيادة التحويمية;لثاثا
انطلاقا من أىمية القيادة التحويمية في حياة المنظمة وبحثا عن الأسباب التي تقف أو تكون 

لباحثين بإجراء العديد من الدراسات ولإيجاد لظيور ىذه القيادة التحويمية قام العديد من اسببا 
 تفسير ليذه الظاىرة ولمقيادة التحويمية عدة محددات نبينيا في الشكل التالي:

 خصائص القائد التحويمي:
 وكيل تغيير الرؤية

 التشجيع
 الانفتاح والايمان بالتابعين

 القيادة بالقيم 
 يم المستمرالتعم

 القدرة عمى مواجية الأوضاع المعقدة 
 
 خصائص الأتباع:      خصائص بيئة العمل:           

 الحاجات والدوافع         ميام المرؤوسين
 خصائص شخصية     فعالية القيادة       وضوح اليدف

 الثقة في القائد    التحويمية    جماعة العمل
 ع والطاعةالخضو          مستوى الميارة

 
 

 من إعداد الطالبة     ( محددات فعالية القيادة التحويمية13الشكل) 
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 تتمثل محددات القيادة التحويمية فيما يمي:

خرج كل من تيشي  فقد من خلال البحث في حقل القيادة خصائص القائد التحويمي;(1
ق بين بسبع خصائص محددة من وجية نظرىم تفر  (ticky&devanna1986)وديفانا 

 القادة التحويمية وغيرىم من القادة وىي: 

يز القائد التحويمي بالسعي لخمق منظمات مبتكرة ومتجددة ممتزمة تتميز يتموكيل تغيير;أ(
بالمرونة والقابمية والتكيف مع البيئة المحيطة فشخصيتيم ونظرتيم المييمنة تمكنيم من 

يحثون التابعين عمى التغيير والنجاح  قيادة العاممين بنجاح في مثل ىذه البيئات وتجعميم
 في ادراك التغييرات.

القادة التحويميون مستعدون وقادرون عمى اتخاذ المواقف المناسبة لتحمل  ب(التشجيع;
المخاطر ومواجية حالات التذمر داخل المنظمة، فقدراتيم الذىنية تسمح ليم بمواجية 

 الواقع حتى وأن كان غير مرضٍ.

في علاقتو بالتابعين، يتسم القائد التحويمي بالإنفتاح  مان بالتابعين;ج(الانفتاح والإي
والصدق والاستعداد لإعطاء الثقة عندما يتطمب الأمر، وبرغم أنيم يمتمكون سمطة قوية 

أفضل ما يستطيعون لتمكينيم كمما  ويعممونون حساسون فيم يتعمق بتابعييم فالقادة التحويمي
 كان ذلك ممكنا.

يقوم القادة التحويميون بصياغة مجموعة من القيم الأساسية التي ينبغي  القيم;د(القيادة ب
 تحقيقيا، ويمارسون سموكا ينسجم مع تمك القيم.

يسعى القادة التحويميون لتعمم دروس من خبراتيم الخاصة للإستفادة  ه(التعميم المستمر;
عندما يتطمب الأمر منيا في بعض المواقف المستقبمية، وفي ىذا المعنى فيم جاىزون 

 إجراء تغييرات جذرية في مواقفيم وسموكيم ونظرتيم.
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القادة التحويميون جاىزون  و(القدرة عمى مواجهة الأوضاع المعقدة والغامضة والمستقبمية;
الذين يجدون أنفسيم فييا، ويأخذون في الحساب درجة تعقيد  -تقريبا-لمواجية كل الحالات

ة والأوضاع غير النموذجية التي تواجييا المنظمات ودرجة تقمب الحالات المعاصر 
في مثل ىذه الظروف يعدّ ميما لأبعد  الإبداعيالمعاصرة يوميا فالقدرة عمى النجاح 

 الحدود.

القادة التحويميون ذو رؤية جيدة فمدييم ميارات لإيجاد حالات مستقبمية مرتبطة  ز(الرؤية;
علاقات ناجحة مع التابعين واستحداث  بشكل ناجح مع أىداف المنظمة عن طريق إقامة

 بالحماس  لإنجاز وتحقيق مثل ىذه الرؤية.الكثير من العمل المتسم 

عبد )حدد صفات القائد التحويمي بما يمي: (bennis 1989)كما ذكر العمري أن بينس
 (37ص3122بن عبد الله ; المحسن

يصال ىذه الرؤية ويمي ىو شخص قادر عمى خمق رؤية ورسالة حالقائد الت -1 لممنظمة وا 
 بطريقة تستشير وتدفع المرؤوسين لاعتناقيا.

يرى القائد التحويمي أن المبرر من وجوده ىو نقل الناس نقمة حضارية فيو يتمتع بثقة  -2
 ذاتية عالية، ويتمتع بوعي خال من الصراعات الداخمية.

الناس  ونشاط بدني واضح متفاعل، حيث يشاركلمقائد التحويمي حضور واضح  -3
 مشاكميم ويقدم ليم الحمول المناسبة.

 يستطيع القائد التحويمي التعامل مع الغموض والمواقف المعقدة. -4
 القائد التحويمي عنصر تغيير ومحب لممخاطر المحسوبة. -5
   (خصائص الأتباع;3

ين يعتبرون في ذظيور القائد بضرورة تواجد أعضاء الجماعة، وىم المرؤوسين ال يرتبط
ابعة ليم و يشارك الأتباع في اختيار القائد و تأييده وتنفيذ قراراتو كما يحاول القائد مراكز الت

 دائما كسب ثقتيم واستمرار تأييدىم من خلال أىدافيم و إشباع حاجاتيم 
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وقد أكد ىربرت سيمون انو لا يمكن النظر إلى أعضاء تنظيم باعتبارىم آلات و أدوات بل 
م ودوافعيم وتطمعاتيم كما  يتصفون بقدرات محدودة وقدر كأفراد ليم رغبات  ومتطمباتي

محدود من المعرفة ومجموعة محددة من المشاكل سواء كان أعضاء جماعة الأتباع 
 متجانسين أو غير متجانسين فيم يتميزون بعناصر وخصائص مشتركة تبدو كالأتي: 

سموك القائد فمن  قد تؤثر الحاجات التي تسيطر عمى المرؤوس فيالحاجات والدوافع; أ(
 أنالممكن أن يقبل الأفراد ذو حاجات الأمن والسلامة مثلا:الأسموب الإجرائي لمقائد غير 

 إلى بالإضافةمع القائد المعاون  العاممين ذوي الانتماء والتقدير قد يتفاعمون بصورة ايجابية
 بضرورةلمشارك بالقائد ا الأفرادوالمسؤولية لدى   الاستقلالحاجات  تتأثر أنذلك يتحمل 

 .الأسموبالقيادي عن ذلك  أسموبويختمف  أخربقائد  تأثيرىامن  أكثرايجابية 
ذاتيا ولديو قدر عال  والمنضبطةالفكر الذكي المدفوع ذاتيا  أنثبت  ب(خصائص الشخصية;

، وعمى الإنسانيةمن النمط المشارك ونمط العلاقات  أفضلمن الثقة واحترام الذات يتفاعل 
والذين  أنفسيموالغير واثقين في  الأقلذو الاستعدادات الذىنية  الأشخاص أنجد عكس ذلك ن

من النمط القيادي الموجو والذي يركز  أفضلالبيئة كمصدر لحوافز يتفاعمون  إلىينظرون 
 .والإنتاجعمى العمل 

قائد عمى منح الثقة في  الأتباعاجتماع او اتفاق بين  كيكون ىنا أنلابد  ج(الثقة في القائد;
العامة  الأىدافبقدرة القائد وكفاءتو في انجاز  إحساسيممن الجماعة وتتولد ىذه الثقة 

مكان شباعالشخصية  أىدافيمتحقيق  وا  حاجاتيم، ويظير أثر ىذه الثقة في استجابة  وا 
 التابعين لقرارات القائد ورغبتيم واستعدادىم لتنفيذ أوامره.

و الذاتية، فكمما كانت القدرة المدركة عمى انجاز ينبغي أن يدرك المرؤوس قدرات د(الثقة;
 أن إذ، الإجرائيالسموك  أوالعمل بصورة فعالة كبيرة أقل احتمال قبول المرؤوس لمتوجيو 

 مثل ىذا السموك يعتبر غير ضروري.
فانو يمتزم توافر عنصر الطاعة لدى  أوامرهتنفذ  أنحتى يمكن لمقائد  ه(الخضوع والطاعة;

الجماعة،  أىدافلقائدىم لبموغ  الأتباع لتأييدابعين لو والطاعة ىنا ترجمة فعمية المرؤوسين الت
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ولدة من الخوف من الجزاء متفعالية منيا عن ال أكثروان كانت الطاعة الناشئة عن الاقتناع 
 والعقاب.

  (خصائص بيئة العمل;4
 تتمثل او تبدو خصائص بيئة العمل في القيادة التحويمية فيما يمي:

كانت الميام محددة ومعرفة او غير واضحة  إذاركز الباحثون عمى ما  هام المرؤوسين;أ(م
ويكتنف متطمباتيا الغموض وافترضوا انو كمما كانت الميام غامضة زاد احتمال قبول 

بالنسبة لمميام المحددة والروتينية فقد افترضت  أما،الإجرائي السموكأو المرؤوس لمقائد الموجو 
غير مناسب لان التوقعات والمدركات الواضحة قد تم بموغيا  الإجرائيموك الس أن النظرية

المشارك من درجة الرضا الخارجي  أويزيد سموك القائد المعاون  أنمن قبل ومن المحتمل 
 تشجع حاجاتو الذاتية. أنلمعامل الذي يؤدي ميام يمكن 

كان من الأفضل  اكمما كانت ميام وأنشطة العمل صعبة وغامضة كمم ب( وضوح الهدف;
جلاء الغموض بالإضافة إلى ىذا لو أن القائد  أن يكون نمط يساعد عمى توضيح العمل وا 

يعاني من انخفاض مستواه الفني مقارنة بالمرؤوسين فعميو أن يركز عمى العلاقات الإنسانية 
ئد وليس عمى الإنتاج لان ذلك يشجع مساىماتيم التي تساعد عمى تطوير العمل وتساعد القا

 في تحديد الإجراءات والقواعد.
قد تؤثر خصائص جماعات العمل عمى مدى قبول أسموب قائد معين  ج(جماعة العمل;

وسموك جماعة العمل وبالرغم من احتمال تلاؤم  ،تبدوا وجود علاقة بين الأسموب القيادي
 أن ذلك أسموب قيادي معين في مرحمة معينة مثل )السموك الإجرائي في مرحمة التوجيو( إلا

 لا يعني أن ييمل القائد أيا من عناصر أسموبو القيادي.
وزاد انتماء الفرد كما يتطمب العمل مستوى ميارة عالي من المرؤوسين د(مستوى المهارة;

ىنا عمى القائد أن يستميل المرؤوسين بنمط جذاب وقل انتماؤه لبيئة العمل وقائده،لميمتو 
المشاركة أما النمط الموجو في القيادة فقد يفيد في  مثل نمط العلاقات الاجتماعية ونمط
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حسين عبد الحميد، أحمد مواقف بيا مرؤوسين يؤدون أعمالا لا تستدعي ميارة قميمة )
 (327-:31،ص3121رشوان،

عبد  حافظ)( ميمات القيادة التحويمية والتي تتمثل في الآتي:::2الهواري، وقد حدد )
 :(46_44،ص3123الكريم الغزالي ;

 (إدراك الحاجة إلى التغيير;2
ويظير ذلك من قدرة القائد عمى إقناع الآخرين بالحاجة إلى التغيير، واستثارة عقول العاممين 
لتحديد أىدافيم وتطوير احتياجاتيم، وبالتالي قبول أفكار التغيير ودعميا ويسعى القائد 

وتفوق ماىو متوقع منيم  التحويمي لموصول بأتباعو إلى تحقيق إنتاجية عالية تفوق الأىداف
ومن المنظمة،فالقائد التحويمي عنصر تغيير، ومحب لممخاطر المحسوبة لا يجب الاستقرار 
الذي لا يؤدي إلى التطور كما أنو يتصرف عمى ضوء القيم والأخلاقيات الاجتماعية وينظر 

تعمم من أخطاء إلى التعمم عمى أنو لا ينتيي لذا يجب أن يتعمم كل مناّ من أخطائو بقدر ما ي
 الآخرين.

 (صياغة الرؤية والرسالة;3
إذ تتطمب القيادة رؤية وتمثل الرؤية القوة التي توفر معنى وغاية لمعمل الذي تقوم بو 

يصال المنظمة، والقادة التحويميون قادة ليم رؤية،  والرؤية أساس لعمميم، وسيشكل صياغة وا 
طوة جوىرية لإنجاح التغيير وتعد رؤية واضحة عن الوضع المستقبمي المرغوب فيو خ

يصال الرؤية من قبل أحد العناصر، الأساسية لإدارة التغيير.  صياغة وا 
والقائد التحويمي يحمم بأن يرتقي بالعملاء والعاممين والمنظمة إلى مستوى الطموح الذي يرى 

حيث حضارية، تتحقق من خلاليا الحاجات الصحيحة في النياية،  ةأنو سيحقق لمجميع نقم
 يحتاج الأفراد المعرفة كيفية أسباب تبني التغيير وآثاره المحتممة.

 اختيار نموذج التغيير ومساراته;(4
يتمثل النموذج المناسب لمتغيير في المنظمة في تمك الأفكار سبقت تجربتيا وأثبتت فعاليتيا 

منظمة كما العممي الذي تعيشو التحت ظروف مشابية، والتي تكون ملائمة لمظروف والواقع 
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أن المسارات المناسبة تتحدد من خلال وضع الأولويات والخيارات بالشكل الذي يخدم 
أىمية الرؤية المشتركة لمتغيير  (kotter 1996)التنظيم ويحقق أعمى فعالية ممكنة، ويؤكد

وتحفيز الأفراد لاتخاذ التصرفات  ،التنظيمي، ويشير إلى أن الرؤية توضح الاتجاه لمتغيير
مة حتى في ضوء أن التغيير في صورتو الأولية قد يسبب الألم لبعض الأفراد كما أنيا السمي

 تساعد لربط الأفراد ببعضيم بعضا، وتوحيد جيودىم بأسموب فعال.
 الجديدة; الإستراتيجيةصياغة (5

لتحقيق الرؤية التي رسميا القائد التحويمي والرسالة التي أعدىا فإنو يحتاج إلى وضع 
 ،والفرص المتاحة ونقاط القوة والضعف ،ة جديدة تأخذ بالحسبان التيديدات المتوقعةجيإستراتي

والتفرق عمييم تستمزم الإستراتيجية الفعالة لمتغيير ،ويكون بإستطاعتيا مواجية المنافسين 
عطائيم سمطة لقيادة التغيير، والعمل بصورة جماعية  إيجاد تحالف مع مجموعة من الأفراد وا 

الإضافة إلى الحاجة لاستخدام كل الوسائل الممكنة لإيصال وشرح الرؤية كفريق عمل ب
والإستراتيجية والتأكيد عمى أىمية إيجاد أداة تشكل نموذجا لتوجيو السموك المتوقع ،الجديدة 

 لجميع العاممين.
 (تعبئة الإلتزام من خلال ثقافة المنظمة;6
ن يتم في ظل الأداء والثقافة التنظيمية تحقيق الرؤية والرسالة الإستراتيجية لا يمكن ا إن

، وأصبح يتطمب التزاما برؤية مختمفا تماما أصبحالسائدة ميما كانت مناسبة، لان الوضع 
ورسالة إستراتيجية جديدة وىكذا فإن عمى القائد التحويمي أن يكون قادرا عمى ترويج أفكاره 

ى العاممين معو، ليس ىذا فقط ا إنما المتمثمة في الرؤية والرسالة والإستراتيجية الجديدة عم
إلا إذا أوجد القائد ثقافة  عميو أن يخمق الحماس لدييم لتبني تمك الأفكار وىذا لن يأتي

جديدة، وعزما أكيدا من العاممين عمى تبنييا، فنجاح التغيير عمى مدى التزام وقناعة القيادة 
يير، من أجل تحسين الوضع الإدارية في المنظمة بضرورة الحاجة لتبني برنامج لمتغ

خلال توضيح التنافسي لممنشأة وىذه القناعة يجب أن تترجم في شكل دعم ومؤازرة فعالة من 
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في الرؤية وايصاليا لجميع العاممين في المنظمة والحصول عمى الولاء والتزام المديرين 
 (46-44، ص3123)حافظ عبد الكريم الغزالي، المستويات الوسطى لتنفيذ التعيين 

 رابعا; معوقات تدعيم القيادة التحويمية;
في ظل التقدم العممي والتطور التقني فرضت التحولات العالمية أمام القيادات التحويمية 
العديد من التحديات التي أوجبت عمى ىؤلاء القادة مواجيتيا بحكمة وبعد نظر والشكل التالي 

 :معوقات تدعيم القيادة التحويمية يمثل
 

 المنافسة                             
 العولمة                            
 القدرةعمى الاستخدام الامثل لمموارد                           
 الجودة الشاممة                           
 اتخاذ القرار في عالم متغير                          

 التحديات التكنولوجية                         

 
 

 يمثل معوقات تدعيم القيادة(;14الشكل) 
 من إعداد الطالبة
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: 2118سالم سعيد القحطاني ،)( فيما يمي1991وتتمثل التحديات التي حددىا عبد الحميد)
 (.157-155ص

 المنافسة;.2 
ثم أصبح عمى يعد عنصر المنافسة من أىم التحديات التي أفرزتيا التغييرات العالمية ومن 

كل المنظمات أن تييئ نفسيا لمسيطرة عمى أكبر مساحة من السوق، وذلك من خلال العمل 
عمى خفض التكمفة إلى أقل حد ممكن، ومن ىنا أصبح عمى القيادات التحويمية لمتغمب عمى 

ه في مواجية كل تحد المنافسة العمل عمى الاحتفاظ بموقعيا في السوق وتنمية وتأكيد
والمتغيرات وذلك عن طريق البحث والتطوير الذي يؤدي إلى التميز والتفوق التحديات 

 باعتباره السبيل الوحيد لمبقاء في وجو المنافسة.
 العولمة; .3

إلى ان أصبح العالم أشبو ما يكون  أدى التقدم التكنولوجي السريع في المعمومات والاتصال
ان واحد صغير خاصة من حيث وىكذا تحول العالم إلى كي ،بقرية محدودة الأبعاد

والعسكرية والثقافية ،الاتصالات والمعاملات المالية و التجارية والسياسية والاقتصادية 
ومواجية تحدي  ،لاستيعابولمواجية ىذا التحدي فإن عمى القيادات الإدارية أن تستعد 

شديد العولمة، وذلك من خلال إحداث التحول اللازم لتحقيق فرصة التعايش في مناخ 
تحاول لعالمية في تعامميا مع العولمة،ومنفتح في نفس الوقت إن القيادات ا،المنافسة 

الإسراع في أداء أعماليا في أقل وقت ممكن وتسعى لتعظيم الفائدة في الإمكانات المتاحة 
 تكاليف واستثمار الأموال المعطمة.ليا، وتخفيض ال

 القدرة عمى الاستخدام الأمثل لمموارد;.4
ماسة بشكل أكبر إلى استخدام الموارد المتاحة بشكل أمثل عندما تسود  الحاجة تصبح

المنافسة وعدم الاستقرار، ويعد ذلك أحد التحديات التي تواجو القيادات الإدارية العالمية 
التحويمية، وىنا يجب البحث عن الحمول المثمى لممشكلات ومحاولة تطبيقيا، وذلك بخلاف 
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ي يبحث عن الحمول المناسبة فعمى القيادات الإدارية عدم ترك أي فرصة المنيج التقميدي الذ
تضيع وعدم تبديد أي مورد، أو السماح بأي ىدر مع تأكيد ضرورة معاممة الوقت كأحد 

 الموارد التي يجب المحافظة عمييا.
 الجودة الشاممة;.5

عند الكثير  زدىاروالامقياس التقدم والتميز  لقد أصبحت الجودة في السمعة أو الخدمة ىي
كما أصبحت الجودة سلاح المفاضمة عمى المستوى العالمي، خاصة في  ،من المنظمات

العالمية، وقد أصبحت  الاتفاقياتإلى  للانضمامالمناقصات، عقد الصفقات، وعند المفاوض 
 ىدفا لكل المنظمات، لكي تتجاوز بمنتجاتيا وخدماتيا الحدود الجغرافية. الجودة أيضا

 حديات التكنولوجية;الت.6
تشكل التكنولوجيا ومنتجاتيا الحديثة أحد أكبر التحديات التي تواجو القيادات الإدارية 
التحويمية في العصر الحالي، وذلك لمعرفة مدى قدرة تمك القيادات عمى استخدام وتبني تمك 

خفيض التكمفة الآلات والتقنيات واستخداميا الأمثل، وتوظيفيا لتطوير الخدمات والمنتجات وت
ن التغير والتطوير التكنولوجي، ىو احد مفاتيح أوزيادة الجودة، إن القيادات الإدارية تدرك ب

البقاء والإستمرارية لأنيا تحقق عددا من المميزات اليائمة كتخفيض الوقت اللازم للإنتاج 
حلال العمالة الماىرة محل الأقل ميارة، و  تطوير وتقديم الخدمة، وتخفيض التكمفة، وا 

الخدمات والمنتجات بابتكار أفكار جديدة لتطويرىا وتبقى تحديات التكنولوجيا من اىم 
عمى أساليب وطرق الإدارة ،  التحديات التي تواجو القيادات الإدارية التحويمية لأنيا تؤثر

 وعمى معايير التقييم، وعمى الإستراتيجيات المتبعة في المنظمة كذلك إدارة الموارد البشرية.
 اتخاذ القرار في عالم متغير;.7

مما يجعل ،إن اتخاذ القرار في ىذا العصر يتسم بأنو يتم في عالم متغير غير مستقر 
التحدي أمام القيادات الإدارية متوقفا عمى مدى قدرتيم عمى العمل في ضوء رؤية مستقبمية 

تحديات بشكل واضحة، وآلية إستراتيجية ملائمة بحيث يمكن من خلاليا، التعامل مع ال
أفضل إن التحدي أمام القيادات الإدارية في ىذه الحالة لا يتوقف فقط عمى اتخاذ القرار إنما 
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تمثمة مأيضا عمى مدى توافق القرار مع توجيات القيادة والخطة التي وضعوىا لممنظمة، وال
 في الرؤية والرسالة والأىداف والإستراتيجية.

يات والمتغيرات التي يفرضيا النموذج العالمي تفرض مما سبق يمكن القول ان ىذه التحد 
 عمى القيادات الإدارية العمل بجيد مضاعف لتحقيق أىداف و إستراتيجيات المنظمة.

 خامسا; مناقشة بحثية لواقع القيادة التحويمية داخل التنظيم الصناعي الجزائري;
لتنظيمية لعدم قدرة جزائر كإحدى الدول التي سعت بكل جيودىا إلى تغيير البنية اال

وكذلك سيطرة الطابع البيروقراطي عمى  ،مؤسساتيا عمى تحقيق إنتاجية أكثر وجودة أكبر
تنفيذىا لعمميات الإنتاج مما أدى إلى حرمان الطاقات البشرية خاصة أصحاب الكفاءات 

مية التنظيمن إبرازىا في ميادين العمل والإنتاج فالقيادة في المؤسسة  ،والميارات العميا
وذلك لانخفاض روح المبادرة والإبداع ،الجزائرية ظمت مكبمة بقيود المركزية المفرطة 

والمتتبع لمتحولات والإصلاحات الييكمية التي مست  ،والابتكار والاستياء في القاعدة
الجزائرية خلال المراحل التنظيمية المختمفة يلاحظ أنيا لم تحقق التنظيمية المؤسسات 

بل زادت من حجم الأزمة فخلال نمط التسيير لممؤسسة لم يعد ناجح في  ،ةالأىداف المرجو 
فأرجح العديد من الباحثين السوسيولوجيين ىذا العجز إلى ، الاقتصاديدفع عجمة التطور 

وتتجمى ىذه القيادات في كيفية تأثير  ،القيادات المتبعة في المؤسسات الجزائرية الصناعية
والابتكار وتحفيزىم لخدمة وتشجيعيم عمى الإبداع   ،لمؤسسةالقادة عمى العاممين داخل ا

 المؤسسة لتحقيق ما تطمح وتصبوا إليو المؤسسات الجزائرية اليوم.
وعمى الرغم من تمك المساعي التي سعتيا الدولة الجزائرية من أجل تنظيم العمل بسبب    

وتغييرات تنظيمية القصد  ستقلال إلى غاية اليوم فيي تجري تعديلات،فمنذ الإأزمة العقمنة
منيا تغيير البنى الاقتصادية والاجتماعية لممجتمع الجزائري عمى جميع المستويات بالرغم 

التنظيمي   من أنيا لم تعد تحدىا التعديلات الشكمية كما حدث عمى مستوى تنظيمات العمل
يم أي إيثار ، وبذلك عممت الوحدة المركزية عمى تعبئة طاقات العمال وذلك بالتأثير في

شراكيم في اتخاذ القرارات "أو سمطة اتخاذ القرار  العمال عمى حاجاتيم أو أعماليم الفردية، وا 
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تتجو نحو التمركز في أيدي الأقمية من الصفوة الإدارية بدلا من أن تتوزع بالصورة التي 
ومن جية أخرى أدى  (295، ص3112اسماعيل قيرة، حددتيا الإجراءات التنظيمي")

إلّا ،ام المؤسسة إلى سمسمة من المراكز التنظيمية التي تحتكر القيادة لمصمحتيا الخاصة انقس
عمى الحاجات الفردية يقوم عمى التمسك بالمعايير الأخلاقية أن إثراء العمال وتحفيزىم 

وقد قام العمال بمشاركة تشغيمية في اتخاذ ،لمعمال أو الخدمة عمى تحقيق أىداف المؤسسة 
وىذا كمطمب تنظيمي فعال يدحض ،جيعيم عمى خمق طرق جديدة لحل المشاكل القرار وتش

وفي إطار تغيير نسق الروابط والعلاقات الضيقة ليذا المفيوم المشاركة، آليات الكلاسيكية
الاجتماعية وفق منظور منمط بالعلائق المتضامنة يكفل إعطاء العامل مجموعة من 

)بموم اسمهان، حولو من مجرد أجير إلى مسير ومنتج"الامتيازات الاجتماعية والاقتصادية ت
وبيذا أصدر قانون التسيير الاشتراكي، وكان التخفيف من وحدة المركزية ، (87، ص3122
شراكيم في العمميات ،المطمقة الإبداعية أو استثارة  والتي شكمت إطارا لتعبئة طاقات العمال وا 

ارات واتباع طرق جديدة لحل المشاكل أفكارىم وتحقيق الأىداف المشتركة واتخاذ القر 
وبالتالي فتح للأسموب الديمقراطي في العمميات  ،باعتبارىم طرفا ميما في عممية التسيير

القيادية، وكان ظيور وبروز إختلالات اقتصادية واجتماعية أبعدت الواقع التنظيمي عن 
روف الملائمة تحقيق الفعالية المنشودة في غياب ميكانيزمات وأسس صمبة تييئ الظ

التي قضت عمى روح المبادرة رغم إعادة الييكمة ،زية الديمقراطيةلمتخفيف من حدة المرك
لإعادة الييكمة ىو تعميق التطبيق الفعمي لمتسيير الاشتراكي وذلك  بنوعييا واليدف الأساسي

عمى أساس حجم المؤسسات ومستوى المركزية المطبق فييا أصبح في حاجة إلى توزيع 
،  دون سنةيوسف سعدون،بحيات بين الوحدات الإنتاجية المؤسسية والجية الوصية )الصلا

وقد وقعت المؤسسة العمومية في حيز العراقيل وصعوبات التسيير التي كانت  ،(37ص
 مركزيةبدأ اللاوتكريس م ،مكبمة بالقيود المركزية وذلك من خلال الفصل بين الكية والتسيير

يري المؤسسة في التحسين من خلال عمميات الإبداع والتحفيز بإعطاء حرية المبادرة لمس
وبذلك إظيار الحماس والتفاؤل  ،لمعمال الذي يزيد من مساىماتيم لتحقيق أىداف المؤسسة
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وىذه  ،وجعميم يفكرون في حالات مستقبمية أو التمسك بالمعايير الأخلاقية واتخاذ القرارات
المؤسسة بعدما كان ينظر إلييا عمى أنيا امتداد  العممية استيدفت إعادة الاعتبار لشخصية

وىذا من جية أخرى ترك الحرية لممؤسسة بالتكفل بكل أعبائيا وأصوليا،  لممصالح المركزية
ووضع استراتيجيات الخاصة، ففي خضم ىذا النمط التنظيمي تعمل المؤسسة مع صناديق 

ح بعد ذلك ميمة الوصايا ميمة وتوجيييا لتصب ،المساىمة التي تعمل عمى مراقبة المؤسسات
، 3122)بموم اسمهان،كلاسيكية تقوم عمى مراقبة وتسيير وتنفيذ ىذه السياسة في المؤسسة 

المؤسسة خاصة عندما اتضح أن مبدأ التأثير والتحفيز أو ومع كل ىذا فقد فشمت  .(89ص
ن وفي الأخير ثم وحكم راشد وعمال مؤىمو ،الدفع الإليامي واتخاذ القرار يتطمب قيادة حكيمة 
وبدأ تنفيذ مشروع الخوصصة والذي ساد  ،إحداث تغيير تنظيمي لتمك المؤسسة المستقمة

 المؤسسات الوطنية الجزائرية تدريجيا.
الأىداف كل ىذا ميز مسيرة مؤسسات القطاع العام قبل الاستقلالية حيث ازداد تذمر واستياء 

حتى يعوضوا الخسائر ، المكافأةورفع العمال وذلك من خلال المطالبة بزيادة الأجور 
حسان المعنوية التي لحقت بيم بسبب المركزية التي لا تتيح ليم فرصة المبادرة والإبداع )

في خضم ما سبق أعطت المؤسسات دفعا جديدا بإتباع طرق  ،(49، ص2:96جيلالي، 
ر العمال والاىتمام باختيا ،لتحفيز العمال عمى الأداء بالطريقة التي تراىا مناسبة

ا تتعامل مع والمستخدمين بطريقة رشيدة من أجل إعطاء فعالية أكثر لممؤسسة المستقمة كوني
كانت الدولة تواجو أزنة اجتماعية واقتصادية، وكانت  الاستقلالمنطق المنافسة الحرة، وبعد 

ر شغميا الشاغل ىو مواصمة التسيير أو تسيير الأجيزة والمعدات ولذلك جاءت فكرة التسيي
نما كانت استجابة  ،الذاتي كحل مفروض في الواقع وىذه الفكرة لم تكن وليدة تفكير عميق وا 

)السعيد أوكيل، لظروف اقتصادية وسياسية واجتماعية معينة فرضت العمل بيذا النمط
  (43، ص5::2
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والييئات عمى منحيا المزيد من اللامركزية في تنظيم شؤون وفي خضم ىذا عممت الدولة 
تغيير تنظيمي  إحداث، ومع ذلك فقد ظمت تمك المؤسسة وفي الأخير تم الجزائريةة المؤسس

  بدأ تنفيذ مشروع الخوصصة والذي ساد المؤسسات الجزائرية تدريجيا.،لممؤسسة المستقمة 



 

 

 

 الفصل الثالث
 

 سلوك المواطنة

 رؤية سوس يوتنظيمية
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 أولا: الدلالة المفاهيمية لسموك المواطنة التنظيمي:

إن المنظمات التي تعتمد عمى قيام العاممين بمياميم الرسمية فقط ىي منظمات       
إلى ضعيفة وغير قادرة عمى الاستمرار في الأجل الطويل، إذ أنو غالبا ما تحتاج المنظمات 

ورغم أىمية السموك اللاطوعي بدأ الاىتمام ،قيام العاممين بميام تتجاوز دورىم الرسمي 
في بناء العلاقات الإنسانية والسموكية  إذ يعد ركيزة أساسية،بمفيوم سموك المواطنة التنظيمية 
يا حيث يعكس ىذا المفيوم إمكانية المنظمة وتفاعميا بيئ ،والتنظيمية داخل المنظمة وخارجيا

واجتماعيا، وفي دعميا لقيم التوافق ضمن الأىداف والمصالح لرفع مستويات الكفاءة 
والفاعمية في الأداء التنظيمي، ذلك أن مفيوم سموك المواطنة التنظيمية يتخمى المبررات 
الرسمية لمسموك التنظيمي، ويتضمن معطيات ميمة وداعمة لمسموك التنظيمي الرسمي 

مفيوما لسموك المواطنة التنظيمية  (polat 2009)وقد أعطى  بمقومات الدور الإضافي
يعتقد أن سموك المواطنة التنظيمية ىو سموك مفيد لممنظمة والإدارة والجماعات والأفراد ،

ويتمخض عنو مشاركة ومساىمة فعالة داخل المنظمات، إذا أنو سموك يؤدي الأدوار 
يتضمن رغبة الأفراد في المشاركة الفعمية في  ولا ينتظر مقابميا مكافأة تنظيمية إذ،الإضافية 

 بسياسةالأمور المتعمقة بالمنظمة مثلا: حضور الإجتماعات والمناقشات الخاصة 
المنظمة...ويعرفيا محمد الصيرفي:"ىو سموك فردي لا يدخل ضمن المتطمبات المفروضة 

ول بيا  في في الوصف الوظيفي ولا يرتبط بشكل مباشر أو رسمي بنظم المكافآت المعم
 (309،ص2009)محمد الصيرفي :المنظمة" 

ويؤدي في مجممو إلى زيادة الفاعمية التنظيمية وبعبارة أكثر دقة فإن ىذا السموك لا يدخل    
ضمن متطمبات عقد العمل المبرم بين الفرد والمنظمة" وىو يعتبر السموك أنو سموك فردي 

أو ييدف إلى ارتقاء المنظمة بشكل عال  غير مفروض بالوظيفة وىو سموك بدون مقابل يزيد
( أن سموك المواطنة التنظيمية "ىو 3004وتحقيق أىدافيا، ومن جية أخرى يرى )العامري 

أحد المفاىيم الإدارية التي أنتجيا الفكر الإداري المعاصر مؤخرا" وقد استحوذت عمى اىتمام 
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تطور المنظمات الحديثة يدور الكثير من الباحثين كونو يعتبر أحد أىم السموكيات التي س
محور ارتكاز ىذا المفيوم عمى الموظف الذي يعد أحد أىم الموارد التنظيمية وباختفائو لا 
 يتصور وجود أي أساس تنظيمي فالعنصر البشري يمثل ركيزة التطور والتقدم في أي منظمة

ظيمية أكدت عمى ومجتمع، والأفكار الأولى لمفيوم المواطنة التنظيمية ضمن السياقات التن
العلاقات التعاونية والتفاعل الاجتماعي مابين الأفراد والتي ترتبط رسميا بنظم الحوافز 

 الرسمية لإنجاز الأىداف التنظيمية.

وانطلاقا من ىذه الحيثيات نبمور مفيوما إجرائيا إذ أن سموك المواطنة التنظيمية سموك     
ف إلى ارتقاء المنظمة، إذ أنو يتمثل في تطوعي اختياري يتعدى النشاط الرئيسي، ييد

التصرفات الايجابية الزائدة عما ىو موصوف في الأنظمة الرسمية لممنظمة، ويمتاز بالطبيعة 
الاختيارية غير الإكراىية ولا يخضع لمكافأة محددة مباشرة في نظام الحوافز الرسمي 

يتمثل أيضا في أنو سموك فردي لممنظمة وذو أىمية كبيرة للأداء الناجح والفعال لممنظمة، و 
نابع من المبادرة الذاتية، ويخضع للإدارة الحرة لمفرد، ولا توجد علاقة رسمية أو تعاقدية 
مباشرة بين ىذا السموك ومتطمبات الوظيفة وعمى الرغم من أنو لا يعد أداء رسميا بحد ذاتو 

 إلا أنو يسمح ويسيم في تحقيق الأىداف الكمية لممؤسسة.

 سموك المواطنة التنظيمية في ظل نظريات التنظيم:ثانيا: 

I. :جستر بارنرد ومنظومة الإيثار 
تقوم ىذه النظرية عمى فاعمية التعاون بين أعضائو كما يتوقف استمراره عمى السبل     

الكفيمة بتحقيق أىدافو وبذلك تعزز العلاقات التعاونية بين العمال أو الموظفين، "ويمثل 
من وجية نظر بارنرد أىمية حيوية  في بناء العلاقات التعاونية السائدة  العنصر الإنساني

في المنظمة وقد نادى بشكل صريح في إعطاء التنظيم غير الرسمي الأىمية المتميزة عمى 
، (90، ص2007 :خميل محمد حسن الشماعالرغم من تجاىمو من قبل المدرسة التقميدية )

ثار أو السموك المساعد الذي يتضمن مساعدة الآخرين ومن أشكال التعاون بين العمال الإي
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، 2009:)محمد الصيرفيطواعية في حل المشاكل المرتبطة بالعمل أو منع حدوثيا" 
ذ يقصد أيضا بمنظومة الإيثار مدى قيام الموظف بمساعدة الموظفين 310ص )زملاء، ( وا 

المساعدة زملاء العمل رؤساء، مرؤوسين( في المنظمة لمقيام بأعماليم، كما تتجاوز ىذه 
 لتشمل المراجعين ليحصموا عمى خدمة المثمى في المنظمة.

 فالتنظيم كما يراه بارنرد نظام مفتوح يقوم عمى العناصر التالية:   
 .وجود ىدف مشترك يجمع بين الأعضاء ويسعون لتحقيقو 
 .وجود نظام اتصالات كفؤ بين أعضاء التنظيم 
 عمل والمساىمة.رغبة أعضاء التنظيم الصادقة لم 

عتبارىا أمرا صادرا ان عمى استعداد لتقبل أية رسالة بويرى بارنرد أن الفرد غالبا ما يكو     
إليو ومساعدة الموظف لتقبل ىذه الرسالة، كما تشمل المساعدة المشاركة أي مشاركة 

 العاممين طرق وأساليب العمل الجديدة وذلك ليحصموا عمى خدمة المثمى في المنظمة.

كما يرى النظرية تقوم عمى مفيوم التنظيم الرسمي الذي يتألف من عناصر من وجية    
 نظر بارنرد ألا وىي:

 اليدف المشترك: فيدف الفرد أو العامل المشاركة الفعالة في تحقيق أىداف المنظمة. 
 الاتصال: الذي يكون بين العمال أو بين العمال والمرؤوسين فيما بينيم. 
 السمطة وقبوليا. 
اتخاذ القرارات )المشاركة(: مشاركة العمال أو الفئات الفاعمة في اتخاذ القرارات داخل  

 المنظمة أو عممية التطوع.

ويقول بارنرد أن التنظيم غير الرسمي" يقوم عمى أساس عاطفي وىو لا نيائي يعتمد عمى    
 (87، ص2004 الصرن: )رعد حسنالعلاقات الشخصية بين العمال" 
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II .ومسيون ومنظومة السموك الحضاري:جيمس ت 
تتعمق ىذه النظرية بالتنظيمات التي تستطيع فرض المشاركة عمى أعضائيا إذ أن ىدف     

والحرص عمى متابعة أنشطة المنظمة باىتمام بالغ وتقديم  ىذه النظرية ىو تفسير السموك
قادرا عمى تفسير بعض الاقتراحات البناءة لتطوير المنظمة:" فالتنظيم ىنا يجب أن يكون 

ن النظرية تركز عمى عدد عالسموك التنظيمي مجرد انعكاس لمسموك مجموعة الأفراد، ولذلك ف
 رعد حسناليامة لسموك التنظيم" )من المتغيرات غير الشخصية باعتبارىا من المحددات 

وىذا السموك يتمثل في السموك الحضاري الذي" يمثل الاىتمام  (91، ص2004 الصرن:
ككل ويتضمن رغبة الأفراد في الأمور المتعمقة بالمنظمة )حضور  لتزام العام لممنظمةأو الا

الاجتماعات والمناقشات الخاصة بسياسة المنظمة، التعبير عن الآراء فيما يتعمق 
بالإستراتيجية المتبعة( والسيطرة عمى الفرص والتيديدات الموجودة في البيئة المحيطة 

حتى إذا تطمب ذلك تحمل الأفراد لبعض الأعباء ىذه الأنمطة  والإىتمام بمصالح المنظمة
، 2009 :محمد الصيرفيالسموكية تعكس إدراك الفرد بأنو جزء من المنظمة ككل")

 (،911ص
كما أن السموك من ناحية الفرد يشير إلى أنو مسؤول عن المشاركة في أشياء بالمنظمة     

لسعي إلى تحسين صورة المنظمة في البيئة أو ليا علاقة بالمنظمة كما يجب الحرص أو ا
المحيطة بيا فالسموك الحضاري يشير إلى مشاركة العمال الفعالة والمسؤولة في إدارة 

ن مسؤولية العمال أو الموظفين عة والحرص عمى نجاحيا وتطويرىا، و الأعمال بالمنظم
تماء لممنظمة ككل كأعضاء في التنظيم يزيد من إظيارىم جزء ولو بسيط من الاىتمام والان

وبالتالي عمى العامل ان تكون لو مشاركة فعالة وذو مسؤولية في إدارة أعمال المنظمة 
والحرص عمى نجاحيا ومن ذلك تحقيق الأىداف التي تصبوا إلييا، ويرى جيمس تومسيون 
أن التنظيم تعرض لمصادر تفرض عميو اشكالا من عدم التأكيد بحقل الرشد التنظيمي غير 

ل، ومن أىم مصادر عدم التأكد منيا البيئية والتكنولوجية، كما يرى حسن رعد في ضوء الكام
 عدم التأكد تقوم النظرية عمى العناصر التالية:
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  الرشد التنظيمي: يخضع التنظيم لمنطق الرشد لكن ىذا الرشد يتعرض لحالات من
 عدم التأكد مصدرىا المناخ التكنولوجي.

 ل والأنشطة التي يحددىا التنظيم لنفسو ومن بين العديد مجالات التنظيم: أي الأعما
 من الأعمال والأنشطة الممكنة.

  التصميم التنظيمي: استخدام وسيمة مناسبة ىي التصميم لتحقيق المزيد من السيطرة
 والقوة في مواجية مناخ العمل الخاص.

 لى ذلك.الإنسان المتغير: أي دور الإنسان في التنظيم من خلال المشاركة وما إ 

ن العناصر السابقة تتفاعل في مجموعة من العمميات التي تصف حركة السموك      وا 
 التنظيمي من حيث عممية التقييم وعممية التقدير أي القرار وعممية الإدارة وعممية السمطة.

والعامل يسعى دوما إلى بذل قصارى جيده لتعميم نفسو ذاتيا لزيادة مياراتو وجودة مخرجو    
مي، فالعامل أو الفرد يخضع لعممية التقييم داخل التنظيم كما أنو يقوم باتخاذ القرار العم

المناسب لذلك نجد أن النظرية التجمعية لجيمس تومسيون مبنية عمى المشاركة الدائمة 
 والفعالة لأعضائيا.

III.:هربرت سيمون ومنظومة وعي الضمير 
اد التحميمية في دراسة التنظيمات، ودراسة سموك تعد نظرية اتخاذ القرارات من أىم الأبع     

الانسان ، كما تعتمد عمى التنظيمات الرسمية العقلانية لدراسة الظواىر، ويعتبر سيمون من 
أبرز ممثمييا، وظيرت لقصور النظريات بإعطاء صورة واضحة لمسموك الإنساني داخل 

يتجو إلى  في نظر سيمون المنظمات كسموك العامل التطوعي، فالسموك الرشيد لممنظمة
ائل المتاحة تعبيرا رشيدا عن قدرة الإدارة عمى المفاضمة واختيار البديل دالمفاضمة بين الب

، ومن أىم (93، ص2005 حمود كاظم خضر:") خميل محمد حسن الشماع،السميم منيا
"  سيمون "العوامل التي تحدد مستوى الكفاءة الذي يستطيع التنظيم أن يصل إليو في نظر

ىو دراسة سموك أعضاء التنظيمات والتعرف عمى القيود التي يفرضيا عمييم بناؤىا كمّاً 
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ونوعاً، فيناك قيود تحد من قدرتيم عمى أداء الأعمال وأخرى تتعمق بمقدرتيم عمى اتخاذ 
قرارات ملائمة ومن الضروري أن يمجأ التنظيم إلى كسر ىذه القيود لكي يستطيع تحقيق 

فسموك الموظف في حدود وظيفتو يعبر عن  (185، ص1978 :عمي محمد)محمد أىدافو" 
الضمير الذي ىو سموك تطوعي واختياري يتجاوز الحدود الدنيا من متطمبات وظيفتو  وعي

بداء مقترحات تسيم في تطوير العمل وتحسينو  من خلال التطوع بأعمال إضافية وا 
فوعي الضمير يبين مدى مساىمة  ،والمساىمة بشكل اختياري في حل المشاكل في المنظمة

الفرد في منع المشاكل التي يمكن أن يتعرض ليا زملاؤه عن طريق تقديم النصح وتوفير 
المعمومات الضرورية واحترام رغبات الزملاء الآخرين، إضافة إلى أن أىمية وعي الضمير 

أفراد أو  واضحة في "الحالات التي يتطمب فييا أداء العمل ضرورة التنسيق بين مجموعة
مجموعات عمل مختمفة وما يترتب عمى ذلك تدعيم روح التعاون البناء بدلا من الاستغراق 

 (، 222، ص2006زايد عادل محمد، في مناقشات جدلية غير مفيدة")
لا يثبت ويوضح سيمون أن الفرد عندما ينتيي إلى منظمة وىو يرغب في سموك عقلاني     

بداء  أن يتأثر بالمحيط الاجتماعي في المنظمة الذي يفرض عميو تغييرا في سموكو وا 
مقترحات لتحسين العمل وتطويره، وىنا عميو اتخاذ القرار، وىنا يوازن الفرد بين ما تقدمو لو 

 المنظمة من إشباع لحاجاتو المختمفة وتمبية الأىداف، وبين ما تطمبو منو.
ة عمى مستوى العمال في موضوع المشارك marchأضاف سيمون وزميمو مارش  وقد    

وأن ىذه المشاركة تنطوي عمى نموذجين متاباينين من القرارات، القرارات التي يتخذىا العمال 
لممشاركة في التنظيم، وقراراتيم الخاصة بالإنتاج، ويعطي ىذان النموذجان من القرارات 

دراكات وتأثيرات"   (68، ص1999 :)عمي عبد الرزاق جمبيصورة سموكية متباينة ودوافع وا 
أن المنظمة ىي مجموعة من العلاقات بين عدد الأعضاء  وفي نظر سيمون أيضا    

يستيدفون من خلال مشاركتيم باتخاذ القرارات لإشباع حاجاتيم وأىدافيم الشخصية كما تقوم 
بوضع دورات تدريبية ومواكبة أحدث التطورات في المجال الخاص بعمل الفرد أو تعمم 

 الميارات التي تزيد من الإسيامات التي يقدميا الفرد لممنظمة.مجموعة جديدة من 
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خميل حسن )وقد تضمنت نظرية مجموعة من العناصر التي يمكن إنجازىا فيما يمي:      
 (95، ص2005 :حمود خضر كاظمالشماع،
 فالمنظمة ىي مركب من الاتصالات والعلاقات بين الأفراد.اتخاذ القرارات : 
 بداء مقترحات لتحسين العمل : تتحكم بتحدالبيئة يد البدائل المتاحة لمتخذي القرار وا 

 وتطويره.
 عممية اتخاذ القرارات تأخذ شكلا منظما ويؤكد وجود جماعة عمى أىمية الجماعة :

 اعتماد الرأي الجماعي في اتخاذ القرار.
 في : لابد أن يمتزم جميع الأفراد في سموكيم بالقرارات المتخذة الالتزام بالقرارات

المستويات التنظيمية ولا يتم ىذا الأسموب التنفيذي لمقرارات إلا عبر سمسمة من 
الأساليب التي تؤثر عمى سموك الأعضاء وىي: الاتصالات والتدريب وعيار 

 الكفاءة...

وفي خضم ما سبق فإن ىذه النظرية تيدف إلى إحداث تغيير في سموك الفرد التطوعي     
سيمون "إننا كعمماء اجتماعيين نيتم بتفسير السموك "قول ووعي الضمير الميني إذ ي

نظر عالم النفس الاجتماعي نستطيع أن ندرس المؤشرات التي  ، وحينما نتبنى وجيةالإنساني
)محمد عمي محمد، تفرض عمى الكائن الإنساني الفردي في البيئة وكيف يستجيب ليا" 

 (135، ص1978

 التنظيمية:ثالثا:محددات فعالية سموك المواطنة 

من أىمية سموك المواطنة التنظيمية في حياة المنظمة وبحثا عن أىم الأسباب  انطلاقا   
التي تقف خمف ظيور أو اختفاء ىذا السموك عكس الكثير من الباحثين عمى إجراء العديد 
من الدراسات بقصد إيجاد وتفسير ليذه الظاىرة، حيث أن سموك المواطنة التنظيمية بسموك 

ي، فيو يرتبط بعلاقة مباشرة مع مجموعة من المحددات الأساسية مبنية في الشكل تطوع
 ي:الآت
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               الرضا الوظيفي        
   
              السياسة التنظيمي       
   
               الثقافة التنظيمية      

  
 سموك المواطنة                                أسموب القيادة       

                                                      
التنظيمية                   يميالولاء التنظ      

         
             العدالة التنظيمية       
   
       العمر      

   
      مدة الخدمة       
   

 وافع الذاتيةالد    

 

 المواطنة التنظيمية. محددات سموك (:04الشكل)

 من اعداد الطالبةالمصدر: 
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 الرضا الوظيفي: 

يعد الرضا الوظيفي من أكثر المفاىيم الإدارية التي تم بحثيا مع العديد من المتغيرات 
التنظيمية من الأداء التنظيمي، الولاء التنظيمي العدالة التنظيمية، وغيرىا من المفاىيم، 

ثم دراسة علاقتو مع مفيوم المواطنة التنظيمية، ويقصد ونظرا لأىمية الرضا الوظيفي 
بالرضا الوظيفي إجمالا الحالة العاطفية، الايجابية الناتجة عن تقسيم الفرد لعممو، سواء 
فيما يتعمق بالمزايا التي يحصل عمييا أو أسموب القيادة أو زملاء العمل أو مناخ 

وسموكيات المواطنة التنظيمية تعد اقوى  فيالرضا الوظي العلاقة بين أنويعتقد  ،العام..الخ
 ،   2007: المغربي )عبد الحميد عبد الفتاحمن العلاقة بين الرضا الوظيفي والانتاجية 

 (.326 ص
سموك و  من الدراسات الميدانية لمكشف عن العلاقة بين الرضاوقد أجريت العديد 

ىا أن ىناك علاقة ايجابية المواطنة التنظيمية، وخرجت معظم ىذه الدراسات بنتيجة مفاد
معنوية بين ىذين المتغيرين وأكدت ىذه الدراسات عمى أن الرضا الوظيفي يعد أكثر محدد 

  لسموك المواطنة التنظيمية وىذا ما يوضحو الجدول التالي:
 سموك المواطنة التنظيميةو  العلاقة بين الرضا (:01جدول رقم)

 

 إليها الدراسة أهم نتائج التي توصمت   الباحث         

Bateman & orgar (1983)  وجد أن ىناك علاقة ارتباط موجبة بين
سموكيات المواطنة التنظيمية والرضا 

 الوظيفي.

Smith& organ & near (1983)  وجد أن الرضا الوظيفي محدد مباشر
 لسموكيات المواطنة التنظيمية.

Brief & motowidlo (1986) سموكيات الموالية وجد أن ىناك علاقة بين ال
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اجتماعيا والرضا فيما يتعمق بالمكافآت 
 المادية.

Williams & hnderson (1991)  توصمت الدراسات إلى أن الجزء المعرفي
من الرضا الوظيفي عمى ارتباط مع 

 السموكيات المواطنة التنظيمية.

Moorman (1993)  مقاييس الرضا المعرفية كانت عمى ارتباط
المواطنة التنظيمية من  قوي مع سموكيات

 مقاييس الرضا العاطفية.

Organ & lyngel (1995)  توصمت الدراسة إلى أن الرضا الوظيفي
العام عمى ارتباط مع الإيثار ولكن ليس مع 

 الالتزام العام.

 (45،ص2010مراد نمر: صابرين بن)المصدر:
 الالتزام التنظيمي: ( أ

عمى سموك المواطنة التنظيمية بعدًا كبيرًا في لقد أخذت دراسة تأثير الالتزام التنظيمي 
أدبيات الإدارة والسموك الإداري مؤخرا، وأفضت إلى الكثير من الدراسات الميدانية لمعرفة 

فقد ذكر بعض الباحثين أن الالتزام يحدد الاتجاه السموكي عندما ،طبيعة ودرجة العلاقة بينيا 
نو مسؤول عن السموك الذي لا يعتمد أساسا تكون التوقعات من نظام الحوافز قميمة، أي أ

عمى المكافأة والعقاب، وبالتالي فإن سموك الإيثار عند الموظف يشير إلى شدة ولاء الموظف 
إلى المنظمة التي يعمل فييا، وىناك بعض الدراسات وجدت علاقة ايجابية قوية بين الاثنين 

أنو لا توجد  ناك دراسات توصمت إلىن وثلاثة وىحواس"و "العامري" في عام ألفامثل دراسة "
وجود  الاعتبارعلاقة بينيما، ولكن يرجع البعض سبب ىذا التناقص إلى عدم الأخذ بعين 

متغيرات أخرى محددة لسموك المواطنة التنظيمية، مثل الرضا والعدالة التنظيمية حيث تم 
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المواطنة عندما تم  في دراسات وجدت أن ىناك علاقة بين الالتزام وسموكتأكيد ىذا الطرح 
وتوالت الابحاث والدراسات التي تظير التحكم في متغيري الرضا الوظيفي والعدالة التنظيمية 

حيث يوجد التزام الفرد اتجاه المنظمة ككل اشكالا متعددة، يأخذان الالتزام التنظيمي يمكن ان 
 العمل واتجاه اعةجم الالتزام اتجاه راو المشرف المباش العميا للإدارةوالتزام الفرد 

 (321،ص2007)عبدالفتاح المغربي:المينة
(: أهم الدراسات السابقة التي اهتمت بالكشف عن طبيعة ونوع العلاقة بين 02جدول رقم )

 الالتزام التنظيمي وسموك المواطنة التنظيمية:

 ةأهم النتائج التي توصمت إليها الدراس الباحـــــــــــــــــــــــــــــث        

Oreily & chatman (1986)  وجد علاقة ارتباط قوية بين الالتزام التنظيمي
 وسموكيات المواطنة التنظيمي.

Williams & andreson (1991)  وجد أن الالتزام التنظيمي لم يكون محدد قوي
 لسموكيات المواطنة التنظيمية.

Organ & ryan (1995)  وجد الباحثين أن الالتزام التنظيمي
لتصاق العاطفي شعور الفرد اتجاه )الا

المنظمة أكان عمى علاقة معنوية مع كل 
 من بُعدي الإيثار والطاعة العامة.

 
Schappe (1998) 

 
 
 

عندما تم أخذ كل من الرضا الوظيفي 
ومدركات العدالة والالتزام التنظيمي معا 
بالاعتبار كان الانتماء التنظيمي ىو العامل 

ثيرا عمى سموكيات الوحيد الذي كان لو تأ
 المواطنة التنظيمية.

 (46،ص2010نمر: صابرين بن مراد)المصدر 
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 ج( الولاء التنظيمي:
دا كبيرا في أدبيات يععمى سموك المواطنة التنظيمية ب لقد أخذ تأثير الولاء التنظيمي

ة ، وأفضت إلى الكثير من الدراسات الميدانية لمعرفة طبيعالإدارة والسموك الإداري مؤخرا
ودرجة العلاقة بينيما فعن فمسفة العلاقة بين ىذين المتغيرين، وكيف أن الولاء يشكل محددا 

بأن الولاء يحدد الاتجاه السموكي عندما  bolou 1997مُيمّاً لسموك المواطنة التنظيمية يقول 
تكون التوقعات من الحوافز قميمة، أما أنو مسؤول عن السموك الذي لا يعتمد أساسا عمى 
المكافأة و العقاب وبالتالي فإن سموك الإيثار عند الموظف يشير إلى شدة ولاء الموظف إلى 

 المنظمة التي يعمل فييا.
ودراسة أخرى توصمت إلى أنو "ة قوية بين اثنين، ىناك دراسات وجدت علاقة ايجابي

لا توجد علاقة بينيما، لكن يرجع البعض بسبب ىذا التناقص إلى عدم الأخذ بعين الاعتبار 
وجود متغيرات أخرى محدودة السموك المواطنة التنظيمية مثل الرضا والعدالة التنظيمية...الخ 

ك علاقة بين الولاء وسموك المواطنة وأكد ىذا الطرح في دراسة أخرى حيث وجد أن ىنا
بن مراد  صابرين)."عندما تم التحكم في متغيري الرضا الوظيفي والعدالة التنظيمية

 (47،ص2010نمر:
 د( العدالة التنظيمية:

عدالة التوزيع وعدالة  يتكون مفيوم العدالة التنظيمية من ثلاث أبعاد رئيسية:
ة التوزيع مدى شعور الفرد بأن ما يحصل عميو الإجراءات وعدالة التعاملات، تعني عدال

مساوي لما يبذلو من جيد مقارنة بزملائو في حين يقصد بعدالة التوزيع ، عدالة الإجراءات، 
وعدالة التعاملات، وتعني عدالة التوزيع مدى شعور الفرد بأن ما يحصل عميو مساوي لما 

جراءات مدى إحساس الموظفين بأن يبذلو من جيد مقارنة بزملائو، في حين يقصد بعدالة الإ
في الأسس التي تتم  شتراكواكالإجراءات المتبعة في تحديد المكافآت التنظيمية عادلة 

بموجبيا عممية تقويم أدائو، أما ما يتعمق بعدالة التعاملات فيقصد بيا مستوى العلاقات بين 
مترابطة ومتداخمة، وتؤدي  الرئيس والمرؤوسين خلال عممية الأداء، إلا أن ىذه الأبعاد تبقى
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في النياية إلى مدى إحساس الموظفين بالعدالة التنظيمية في منظمة العمل، وبخصوص 
العلاقات بين العدالة التنظيمية بأبعادىا المختمفة وبسموك المواطنة التنظيمية، كشفت 

جود علاقة عن و  سموك المواطنة التنظيمية ، مصادر في ابعاد "حول تاثيرالدراسات الميدانية
عبد الحميدعبد )"قوية بين إحساس الموظفين بالعدالة التنظيمية وسموك المواطنة التنظيمية 

 (324،ص2007المغربي: الفتاح
 ه( القيادة الإدارية:

وتكوين قيم ومبادئ  تعد القيادة الإدارية أحد أىم العوامل المؤثرة في البيئة التنظيمية وفي بناء
ورىا تؤثر تأثيرا بالغا في سموكيات الموظفين في مختمف المستويات  وثقافة المنظمة والتي بد

الإدارية، وما من شك فإن لمممارسات التطوعية أو سموكيات المواطنة التنظيمية التي يقوم 
بيا القادة المسؤولون انعكاساتيا المباشرة عمى قيم وأفعال وسموك المرؤوسين الذين يستميمون 

وفي ىذا الصدد كشفت بعض الدراسات عن وجود علاقة قوية بين التوجيو و الإرشاد منيم 
القيادة التحويمية وسموك المواطنة التنظيمية، عمى اعتبار أن القائد التحويمي يعمل دوما عمى 
حفز موظفيو لمقيام بأكثر مما ىو متوقع منيم عن طريق العمل كقدوة ليم واحتراميم 

و الشخصية مما يعظم من مستوى ثقة مرؤوسيو فيو والاىتمام بحاجاتيم وتقديميا عمى حاجات
لأن أقوالو دوما تنسجم مع أفعالو وفي ىذا الخصوص وجد أن الموظف يقوم بممارسات 

بحرية  الذي يسمح لممرؤوسين "والقائدتطوعية عندما يكون مستوى ثقتو عالية والعكس صحيح
 المشاركة الفعمية " خلال ار منالقر  التعبير عن افكارىم وارائيم وممارسة عممية صنع واتخاذ

 (325،ص2007ربي:عبد الحميد عبد الفتاح المغ.)
 و( عمر الموظف:

بينت بعض الدراسات أن لعمر الموظف تأثير واضح عمى سموك المواطنة التنظيمية من 
خلال تأثيره عمى بعض المتغيرات الوسطية، فقد اتضح أن الموظفين صغار السن تقريبا 

من السموك لأسباب تختمف عن تمك التي تجعل الموظفين كبار السن  رون ىذا النوعيظي
يمارسون مثل ىذه الأدوار الإضافية التطوعية، فعمر الموظف يحدد نظرتو لمعمل وبالتالي 
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نجد أن كبار السن يتمتع بحاجات أقل للإنجاز وتحقيق الذات وأكبر للانتماء الاجتماعي 
بيا، الأمر الذي يؤثر عمى توجياتيم نحو أنفسيم والعلاقات الإنسانية من صغار السن نس

وأعماليم والآخرين ففي الوقت الذي ييتم صغار السن بموضوع العدالة والعمميات التبادلية 
التي يتم بموجبيا الموازنة بين ما يبذلونو من جيد مقابل ما يحصمون عميو من مردود، نجد 

قية التي يتم بناؤىا عبر الزمن ىنا يمكن كبار السن ييتمون بالعلاقات الاجتماعية والأخلا
تختمف  الأفرادالقول أن العوامل الذاتية المؤدية إلى ظيور سموك المواطنة التنظيمية عند 

  باختلاف أعمارىم
 ز( مدة خدمة الموظف: 

تمعب مدة خدمة الموظف في العمل دورا في وجود سموك المواطنة التنظيمية أو 
يدانية أن ىناك علاقة سمبية بين مدة خدمة الموظف وسموك اختفائو وأثبتت البحوث الم

فقد تبين أن الموظفين الجدد يظيرون ىذا النوع من السموك أكثر من  "المواطنة التنظيمية،
الموظفين ذوي الخدمة الطويمة، ويعود السبب إلى أن الموظف الجديد لا يعرف أو غير 

وبالتالي فإنو يحددىا بشكل واسع ولكن ما  متأكد من حجم المستويات المطموبة منو اتخاذىا
إن يتكيفون مع النظام الاجتماعي لممنظمة ونقل درجة عدم التأكد أو الغموض عندىم حتى 
يصبحوا أكثر قدرة عمى تحديد أدوارىم بدقة مما يترتب عميو قمة النشاطات الإضافية 

  .(48:ص2010)صابرين بن مراد نمر"التطوعية التي يقومون بيا
 لدوافع الذاتية:ح(ا

ويقصد بالدوافع الذاتية حاجات الفرد الداخمية للإنجاز وتحقيق الذات والتي تعمل عمى 
، فيي القوى الداخمية المحركة لمفرد لمقيام بعمل معين دون ةتحريك السموك والعمميات النفسي

ل توقع الحصول عمى حوافز مادية خارجية، حيث تقوم عممية الحفز ىنا عمى أساس العم
وترتبط الدوافع الذاتية بسموك المواطنة التنظيمية، ومن خلال قيام الموظف ودون  "نفسو،

توقعو الحصول عمى أية مردود مقابل ذلك وبالتالي يمكن القول بأن الموظف الذي يتمتع 
بالدوافع الذاتية يكون ميالا أكثر من غيره مما يفتقد إلييا من ممارسة سموك المواطنة 
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لك لأنيا تساىم في إشباع حاجاتو الداخمية المتمثمة بالانجاز وتحقيق التنظيمية وذ
   .(48،ص2010")صابرين بن مراد نمر:الذات

 ط( الثقافة التنظيمية: 
إن تأثير الثقافة التنظيمية عمى سموك المواطنة التنظيمية يأتي من خلال مدى 

في المنظمة أن يمارس  تشجيعيا أو رفضيا لمثل ىذا النوع من السموك فإذا كان السائد
ن جميع أفراد عالموظفون أنماطا من السموكيات التطوعية ويشجعون عمى القيام بذلك ف

المنظمة سيتأثرون بذلك وينعكس ذلك عمى سموكيم و أفعاليم أما إذ كانت القيم التنظيمية 
ين لييا بعإأي أدوار أخرى ينظر  وأوتؤكد عمى ان يقوم الموظف بما ىو مطموب منو فقط 

فسيكون حجم الممارسات التطوعية محدودا لمغاية وعميو فإن الثقافة التنظيمية "الشك والريبة، 
بيا إما سمبا أو ايجابا عمى سموك المواطنة التنظيمية تبعا للاعتقادات التي تقوم عمييا تتأثر 

     (49،ص2010نمر: صابرين بن مراد)"ىذه الثقافة
 ي( السياسة التنظيمية:

اسة التنظيمية النشاطات التنظيمية الداخمية اليادفة إلى إيجاد وتطوير تعني السي
واستخدام المصادر المختمفة لمقوة لتحقيق الأىداف التي يسعى إلييا الشخص في المواقف 
التي تكون فييا الخيارات غامضة وغير متوقعة، فالسياسة التنظيمية ىي القوة الرسمية وذات 

الوجو السمبي لمسياسة التنظيمية بسعي الشخص أو الجماعة  الطبيعة غير الشرعية ويتسم
لى الأمور بعين المنافسة التي ينبغي لنظر االذاتية والسيطرة عمى الآخرين و  لتحقيق المصالح ا 

ان يكون فييا طرفا خاسرا أو أحد رابح كما يمارس في ظل ىذا المنظور الأنشطة الحربية 
خداع وما عمى ذلك وترتبط السياسة التنظيمية سموك كالسرية والمفاجأة وحجب المعمومات وال

المواطنة التنظيمية من خلال تأثيرىا عمى النواحي المختمفة لمحياة في المنظمة فارتفاع 
مستوى ودرجة السياسة التنظيمية، يزيد من الممارسات السموكية غير الرسمية واللاشرعية 

وىذا الوضع يتناقص مع  "ة بالعمل،سعيا وراء تحقيق الأىداف الشخصية أو حتى المتعمق
الأسس التي يقوم عمييا سموك المواطنة التنظيمية حيث تقل الممارسات التطوعية في 
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الوظيفي ظرا لما يصاحب ذلك من ضعف الرضا المنظمة مع زيادة حدة السياسة التنظيمية ن
يا ترتبط بسموك العامة بالنظام وكذلك ضعف الإحساس بالعدالة التنظيمية والتي جميعوالثقة 

   ( 69،ص1434_1433محمد عمي عطاف الزهراني:) "المواطنة التنظيمية ارتباطا قويا
ختام  )إضافة إلى أن ىناك أساليب تعزيز سموك المواطنة التنظيمية، فقد أشارت   

إلى مجموعة من العوامل التي تعزز من  (3022رائدة العرايضة)( و3002السحيمات 
 تنظيمية في المنظمات وتتمثل فيما يمي:سموكيات المواطنة ال

 ل الشخصية الايجابية :ما/ العو 1
 ويشمل القناعة بالعمل والتعيد الفعال والثقة بالآخرين:

يجابية لموظيفة  تعزز من سموكيات المواطنة تعد من السمات الإالقناعة بالعمل:  - أ
عمومات المعرفية في التنظيمية، وذلك أن القناعة بأداء الميام تعكس فيم الموظفين لمم

ذاكرتيم وتؤثر عمى عممية تعريفيم لأعماليم وتجعميم يعبرون عن الدور الإضافي بأنو 
 ضمن الدور المطموب.

ويمثل درجة من التصاق الموظف بالمنظمة، ويعني ذلك أن الموظف التعهد الفعال: -ب
تفع مستوى التعيد الذي يعي ويفيم وظيفتو بأنيا قائمة عمى التبادل النسبي، بحيث إنو كمما ار 

قدر عمى تعريف مسؤوليات عممو وأدواره الإضافية، وأنيا تقع أيمر بو الموظف كمما كان 
 لمواطنة.اضمن الدور وبالتالي تزداد سموكيات 

فبعض الأفراد لا يثقون بالآخرين مما ينتج عنو سموكيات إعتبارية فحسب الثقة بالآخرين:-ج
 رىم، فإن ذلك يؤدي إلى القيام بسموكيات إضافية متميزة.والعكس تماما يثق الأفراد بغي

 وتشمل قيم العمل وخصائصو: العوامل الموقفية المدركة: /2

، وتدل عمى منفعة مشتركة لكل جتماعيةافوجود قيم مشتركة تتضمن تضحية قيم العمل:  - أ
 عندما يشعر الموظف أنفيجابي إمن الموظفين والمنظمة تؤدي إلى علاقات ذات أثر 

قيم المنظمة تتضمن احترام الموظفين واحترام حاجاتيم فإنو سيمتصق بيا ويعمل عمى 
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الاشتراك في مسؤوليات تعمل عمى تحسين الأداء، وىذه المسؤوليات تتضمن سموكيات 
 الدور الإضافي التي تنعكس بصورة ايجابية عمى الارتقاء بمستوى الأداء والتميز فيو.

يعة العمل توفر تغذية راجعة مستمرة في حالة إكمال فإذا كانت طب : خصائص العمل - ب
العمل، فإن ذلك يجعل الموظفين يراقبون سموكيم ويحصمون حالة إكمال العمل عمى 
حداث تغيير في  ضبط شخصي لأنفسيم ويتضمن ذلك اعتقاد الفرد بأنو يستطيع التأثير وا 

لمعنى والاستقلالية اصة أن خصائص العمل المحفزة، كالعمل ذي اخالاتجاه المطموب، و 
 .ضافيذاتية وتدفع الموظف لمقيام بسموكيات الدور الاوالتغذية الراجعة وتقوية الدافعية ال

 /عوامل المركز الوظيفي:3
وتشمل تولي المنصب في المنظمة ومستوى العمل اليرمي، فالموظفون الذين أمضوا 

وروابط قوية في ،خدمة طويمة في العمل في المنظمة تصبح لدييم علاقات ضمنية 
ويصير لدييم قناعات في أدائيم لعمميم تبعث فييم مشاعر ايجابية تنعكس ،المنظمة 

كما إن تولي المناصب العالية تزيد من الحافزية ،بممارسة أدوار إضافية نحو منظمتيم 
حيث يكون ليم مكانة أكبر من الذين في ،ومن إمكانية العمل بشكل فعال في المنظمات

فضلا عن وجود حرية أكبر فيما يتعمق بسموكياتيم التي من ضمنيا تقديم  ،نىالفئات الأد
 سموكيات الدور الإضافي.

( إلى أنو يمكن تعزيز سموكيات المواطنة التنظيمية وزيادة 2995عريشة) توقد أشار    
أىميتيا من خلال الاىتمام بفرص تكوين صداقات العمل والاىتمام بالحالة النفسية 

ي تؤثر إيجابا عمى القيام بيذه السموكيات وعدالة العائد والتي تساىم في زيادة للأفراد الت
 (69، 68ه، ص1434ه،1433) محمد عمي عطاف، وتفعيل ىذه السموكيات 

 رابعا: معوقات تدعيم وتنمية سموك المواطنة التنظيمية:
ود إلى إن عدم مساىمة الموظفين في المنظمات الإدارية بسموكيات الدور الإضافي تع

  (31،ص2013علاء الدين نوح: )عمياء حسني:عدد من المعوقات منيا
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عدم اشتراك الموظفين في القرارات التي تيم المنظمة، وعدم تقوية توجييا تيم الايجابية  .2
 نحو المنظمة.

عجز ثقافة المنظمة وقيم المنظمة في التخفيف من ضغوط العمل، فالضغط الشديد يؤثر  .3
 وعمى سموكياتيم الإضافية الايجابية، مما ينعكس سمبا عمى أدائيم.عمى كفاءة الموظفين 

عدم إتاحة الفرصة لمموظفين لمتعبير عن أرائيم وعدم رضاىم تجاه وظائفيم مما يقف  .4
 عائقا أمام الموظفين لمقيام بسموكيات غير محسوبة.

نيا تشكل افتقار معظم المنظمات الإدارية لتحقيق العدالة التنظيمية التي إن وجدت فإ .5
 حافزا قويا لسموكيات المواطنة التنظيمية

ىناك معوقات أخرى تؤثر عمى سموكيات المواطنة التنظيمية لدى  أنوذكرت ختام السحيمات 
والاغتراب  اللامبالاةفقدان الثقة من جانب العاممين و الرؤساء الذي يؤدي إلى  الأفراد منيا:

لعوامل الاجتماعية والاقتصادية وىياكل الأجور وعدم الرضا، وقمة الدافعية لمعمل، وكذلك ا
                              الإداري الوظيفي  ستقرارالاامل الإدارية التي تتعمق بعدم والمركبات والعو 

 يمكن التغمب عمى المعوقات السابقة بما يمي:و 
يم لمقيام بمزيد تتقوية ميارات التفكير والاتصال الشخصي لدى الموظفين لتعزيز قدرا.2      

 جيادية الإضافية.من السموكيات الإ
سعي القيادات الإدارية لمحصول عمى احدث المعمومات المتعمقة بتحسين نشاط .3

الموظفين الإضافية، مثل معمومات عن ظروف العمل السيئة وساعات العمل الطويمة 
 والإشراف غير الفعال.

 دم التركيز عمى العلاقات الرسمية.تنمية العلاقات المفتوحة مع العاممين، وع.4
أن يتسم القادة بالوعي في إتاحة الفرصة لمموظفين الجدد لكي ينخرطوا اجتماعيا .5

 بالمنظمة مما يحفزىم لمقيام بسموكيات إبداعية تحقق لممنظمة النجاح وفعالية الأداء.
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غن التركيز عمى حاجات الموظفين وتشجيعيم عمى إبداء أرائيم وتوجيياتيم ف.6
مشاركة العاممين تدفعيم لبذل المزيد من الجيود لتحقيق فاعمية الأداء والتميز 

 لممنظمة.
ن الدور الفعال الذي تؤديو سموكيات المواطنة التنظيمية في المنظمات الإدارية عو "   

يستدعي القضاء عمى المعوقات التي تواجييا من خلال اعتماد المنظمات عمى التغذية 
ن معالجة معوقات سموك المواطنة التنظيمية  الراجعة لمعرفة مشكلات العاممين ومعالجتيا، وا 

تستدعي الاىتمام بالعنصر البشري الذي يؤدي ىذه السموكيات فالعامل الذي يشعر بفائدتو 
محمد عمي عطاف، .)"أجل المنظمةواىميتو يزيد حماسة لبذل مزيد من الجيود من

 .(69ه، ص1433-ه1432
 :ثية لواقع المواطنة التنظيمية في المؤسسات الجزائرية مناقشة بح :خامسا

 لعدم قدرة لى تغيير البنية التنظيميةإالدول التي سعت بكل جيودىا  كإحدىالجزائر 
 سيطرة الطابع البيروقراطي عمى أكثر وجودة اكبر وكذلك إنتاجيةتحقيق  مؤسساتيا عمى

صحاب الكفاءات أت البشرية خاصة لى حرمان الطاقادى اأتنفيذىا لعمميات الإنتاج مما 
صلاحات والميارات العميا ومن ابرزىا في ميادين العمل والانتاج وان المتتبع لمتحولات والإ

الييكمية التي مست المؤسسات التنظيمية الجزائرية خلال المراحل التنظيمية المختمفة يلاحظ 
التسييري المركزي  ي ظل النمطلم تحقق الاىداف المرجوة منيا، بل زادت حجم الازمة فبانيا 

الذي انتيجو طيمة ىذه الفترات، اذ لم يعد ناجح في دفع عجمة التطور التنظيمي، فارجع 
والاقتصاديين ىذا العجز الى السموك المتبع في  العديد من الباحثين السوسيولوجيين

اونية بين المؤسسات الجزائرية، وتتجمى في الايثار الذي يتمثل في تعزيز العلاقات التع
الموظفين او العمال ووعي الضمير والسموك الحضاري أي المشاركة الفعالة في ادارة اعمال 

 المؤسسة وىذه الاخيرة تسعى الى تحقيق الاىداف التي تصبو الييا المؤسسة لتحقيقيا.
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جل تنظيم عمل بسبب أسعتيا الدولة الجزائرية من فعمى الرغم من تمك المساعي التي 
ن منذ الاستقلال الى غاية اليوم تجري تعديلات وتغييرات تنظيمية القصد منيا أذ ا،العقمنة 

تغيير في البنى الاقتصادية والاجتماعية لممجتمع الجزائري عمى جميع المستويات بالرغم من 
ات العمل التنظيمي في انيا لم تعد تحدىا التعديلات الشكمية كما حدث في مستوى تنظيم

تترتب عنو من تناقضات عمى مستوى السموك لدى العمال  ذلك مماو  اتي ،التسيير الذ
حداث تغييرات في ابنية تعزيز العلاقات إ كان اليدف منيا ليستمر التناقض بالمؤسسات التي

المشاركة الفعمية  القوانين بحيث تضمن تمك القوانينالتعاونية في اتخاذ القرارات واحترام 
 التنظيمية، لكنركة الفعمية مصيرية عمى مستوى المؤسسات لمعمال في اتخاذ القرارات والمشا

تمك القيادات  ىذا اليدف ظل بعيد المنال بسبب تمك العراقيل التي كانت تضعيا تحقيق
ليا من اجل ابعاد العمال عن التحكم والسيطرة عمى النسق  المسيرين الادارية بالمؤسسة

ض اشكال المقاومة والسموك لدى الى ظيور بع تنظيمي في اغمب المؤسسات مما ادىال
الا ان نظرة المرؤوسين  ترةتعبيرا عن رفضيم لمواقع التنظيمي السائد في تمك الفالعمال 

تقتصر عمى اولئك المنتجين فقط بل عمى العمال الذين يتمكنون من  لمعمال الاكثر فاعمية لا
 .زيادة انتاجية الاخرين من حوليم عن طريق تحديد السموك

الوسائل الفعالة  يوفر لأنوسة سحكم بان السموك يسيم في تحسين اداء المؤ يمكن ال 
الافراد في بيئة العمل ويعمل عمى النتائج الايجابية بالمؤسسة كمشاركة العامل  تشاور  لإدارة

عمال المنظمة والحرص عمى نجاحيا واحترام قوانينيا، كما ان أدارة إالفعالة ومسؤوليتو في 
اقتراحات لتحسين العمل وتطويره وقد " اصبحت مختمف القطاعات العامل ىنا يبدي 

لادارية، وكيانيا وفق مراحل التنمية الوطنية، فقد شكل التنظيمية تنظم ىياكميا المالية وا
في العممية الانتاجية لب التسيير الاشتراكي، وبعد  الاطار التنظيمي لتعبئة العمال واشراكيم

سسات الجزائرية دفع الامر الى اجراء سمسة من الاصلاحات التي الت الييا المؤ  الوضعية
المبدعة التي تقوم بيا  تسياسات جديدة وطموحة تيدف وتشجع المبادرا لإرساءالييكمية 

ص  2012 -2011) بموم اسمهان: ىيئات المؤسسة لتنمية القدرات والميارات العمالية" 
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العاممين والموظفين لمسايرة  تأىيلام ظير نظ  الحقيقية لمعمل المنتج المكافآتعن طريق (
التطور التكنولوجي من اجل تسييل عقلانية التسيير والرفع من كفاءة العاممين في خضم 

ومشاركة الاخرين طرق عممية اتخاذ القرارات وتحقيق الاىداف والمشاركة الفعالة لمعاممين 
ستقلالية حيث ازداد واساليب عمل جديدة، كل ىذا مسيرة مؤسسات القطاع العام قبل الا

و  حتى يعوض المكافآتتذمر واستياء العمال وذلك من خلال المطالبة بزيادة الاجور ورفع 
) . لحقت بيم بسبب المركزية التي لا تتيح فرصة المبادرة والابداعر المعنوية التي ئالخسا

  (38، ص 1985حسان الجيلالي : 
دا باتباع طرق لتحفيز العمال عمى سبق اعطت المؤسسات دفعا جدي في خضم ما      
بالطريقة التي تراىا مناسبة والاىتمام باختيار العمال المستخدمين بطريقة رشيدة من الاداء 

اجل اعطاء فعالية اكثر لممؤسسة المستقمة كونيا تتعامل مع منطق المنافسة الحرة، وبعد 
شغميا الشاغل ىو مواصمة  الاستقلال كانت الدولة تواجو ازمة اجتماعية واقتصادية وكانت

وىذه الفكرة لم تكن وليدة التسيير، لذلك جاءت فكرة التسيير الذاتي كحل مفروض في الواقع 
تفكير عميق وانما كانت استجابة لظروف اقتصادية وسياسية واجتماعية معينة فرضت العمل 

  ( 32، ص 1994.) السعيد اوكيل : بيذا النمط 
والييئات عمى منحيا المزيد من اللامركزية في تنظيم  في خضم ىذا عممت الدولة   

تمك المؤسسة، وفي الاخير تم شؤون المؤسسة الصناعية والاقتصادية، ومع ذلك فقد ظمت 
احداث تغيير تنظيمي لممؤسسة المستقمة وبدا تنفيذ مشروع الخوصصة والذي ساد المؤسسات 

       الجزائرية تدريجيا.
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  الإيثارالمثالي ومنظومة  التأثير:  أولا

I.العممية التشاركية التحفيز:  
بشكل  ووتوجيي الإنسانالموجودة داخل  القوى الدافعة عمى لمتأثيريستعمل التحفيز 

المؤسسة أو تحددىا المنظمة  أىداف ، وكذلك لتحقيقستمرار نشاطو بطريقة معينةإيسمح ب
محيطو أو  ن خلال سموكو الفردي وفي مجموعتوالشخص م بأىدافرتباطيا إانطلاقا من 
 تأثيرىامختمفة في قوة دوار أالمؤثرة في السموك العناصر  تمعب كل إذ،والمادي الاجتماعي

يات القائد فيزعمى سموكوبذلك يركز التحالمؤسسة، جيييا لسموك الفرد في ظروفو داخلوتو 
 إيضاحتمك السموكيات تعمل عمى  أن إلاالتحدي  بوالتي تولد في التابعين ح وتصرفاتو

 وتشمل التنظيمية  بالأىدافلتزام والإ،لتوقعات لمتابعين وكما تشجع روح الفريق في العمل
 فشلال حالات والتسامح في،المستمر والتواصل تصالالإ عمميات التحفيزية الأساليب

معاممين حيث تيتم برغباتيم كما تشجعيم عمى الابتكار لعد ذلك وسيمة لمتعمم يو ،التقصيرأو 
 .والتنوع والتطوير المستمر والإبداع

القائد التحويمي طرقا "التحفيز يحدث عندما يسمك أنغزالي  عبد الكريم حافظ ويرى    
معنى لما يقومون  لإيجادالمستمر  والسعي،الصعوبات تيام العاممين ودفعيم لتحديا  لتحفيزىم و 
لحماس يولد في نفوسيم المثال عمى تحفيز الفاعمين فيذا اوحماس القائد ىو  أعمالبو من 

غزالي  عبد الكريم )حافظوالرغبة في تحقيق مصالح المنظمة" روح الفريق
 ع والرغباتالدواف(يرون"التحفيز 4964وستاينز سون)بر نإفخر آمنظور  ومن،(01،ص2102:

وبدرجات معينة ودفع  إشباعيا لغرض،المرؤوسين لدى المماثمة لقوىوا والتمنيات والحاجات
انجاز بمستوى المنظمة وتحقيق الإ أعمالالمشاركة في  إلى الإشباعمن خلال ذلك  الأفراد

 (4981كما يرى )ىوكش  (272،ص2111:)خميل محمد حسن الشماع"الأداءعمى من أ
 إليونجاز الميام الموكمة إجل ألفرد من ىو القوة التي تحرك وتثير ا همنظور التحفيز من  أن

 وذلك عن طريق تمبية حاجاتو ورغباتو المادية والمعنوية . الأفضلعمى الوجو 
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وتوضيح  وذلك لتبيان كافيا أصبحالتحفيز  لمنظومة لمفاىيميا المدلول عمى الولوج نا  و     
ممارسي  أيديفي  ميمة أداة أغدتالعممية التحفيزية داخل البنية التنظيمية التي  أىمية
-2100بموم اسمهان العممية التحفيزية في النقاط المحورية التالية:) أىميةمكن تو ،القيادة

 :(051،ص2102
الذي ينعكس عمى  الأمرحاجات الفاعمين ورفع روحيم المعنوية ، إشباعالمساىمة في  -4

 وتعزيز انتماءاتيم وعلاقاتيم مع المنظمة . إنتاجيمزيادة 
المنظمة  وأىدافبما ينسجم ،تنظيم منظومة التناسق بينيما إعادةفي المساىمة  -2

 وتطمعاتيا وقدراتيا عمى تمبية مطالب الفاعمين 
 .المنظمة وتفوقياإزدىار لدى الفاعمين بما يضمن  بتكاريةوالإ الإبداعية تنمية الطاقات -3
 وف العاممين .ىا في صفوجود إلىقيم سموكية جديدة تسعى المنظمة  أوتنمية عادات  -4

:) مجيد وضع مجموعة من وسائل التشجيع منيا  إلىومع ذلك فالتحفيز يحتاج 
 :(212،ص 2102الكرفي:

ضافةمعالجة العمل الروتيني لمموظف  -   إليونشراح روح المرح والإ وا 
 تشجيع روح تحمل المسؤولية  -2
 لمقيادة  كالإصغاءفرص  إعطاء -3
 ظفين وعادل لتقييم المو  كفءتطوير  -4
 التحويميينالناشئة فالقادة  الأخطاءستخداميا في معالجة ا  التعمم من التجارب الشخصية و  -5

المعنى  بإعطاءالمحيطين بيم وذلك  أولئكيام ميتصرفون بطرق تعمل عمى تحفيز و 
ظياروالتحدي لما يقوم بو مرؤوسييم وتغميب روح الجماعة  الحماس والتفاؤل وجعل  وا 

ويفكرون في حالة مستقبل وتحفيزىم عمى دراسة  بدائل مختمفة جدا التابعيين يركزون 
)ماجدة المشتركة "  الأىدافالفرصة ليم في المشاركة وتحقيق  إتاحةومرغوبة ، وكذلك 

 (.011،ص2100: إبراهيم



بعاد سلوك المواطنةل أ  لقيادة التحويلية في ظا                                               الفصل الرابع   

 

59 
 

مايمي : في ضوء  أساليبمن بين عدة  أساليبومن ىذه المنطمقات لمعممية التحفيزية 
لممدير في المنظمة  عمى كيفية ترجمة معطياتيا  التأكيدزية لابد من دراسة النظريات التحفي

 التحفيزية مايمي : الأساليبمن  أييطرح ىنا  أنومن بين ما يجب 
الحوافز التي  أنواع أىمحاول تشخيص  إذ: 4964من قبل لاباتون ":: تحديد الحوافز أولا

مجموعة  إلىوتوصل ،الأفضل ءالأدايستخدميا القائد في تحفيز المرؤوسين نحو  أنيمكن 
 :(287ص 2111خميل محمد حسن الشماع :)."منيا الآتية

تنعكس قابمية القائد ىنا في تعظيم التحديد بما يحدده  إذعنصر التحدي في الوظيفة :  -ا
 .عممو في المنظمةبقيمة وجعل الفرد يؤمنالوظيفية، لمسؤولياتحسن غرض ونطاق 

 الأىميةتشمل  إذركز الذي يشغمو الفرد في المنظمة،الم ميةأىالمركز الوظيفي : تزايدت  -ب
 الغرفة.... أوعنوان الوظيفة في المنظمة مثل : حجم المكتب جوانب متنوعة منيا،

القيادة والسمطة في  أنالسعي لتحقيق المستوى القيادي في المنظمة : عمى الرغم من  -ج
من  أعمىمستوى  إلىاممين لموصول تجاىا واضحا لدى العإفان ىناك  المنظمة يتفاعلان 

 القيادة 
 الفرصة لممرؤوسين لممنافسة في مجالات متنوعة. إتاحةالمنافسة :  -د

 الإنتاجتحقيق الزيادة في  الأساليبوغيرىا من  والأجور: منيا الرواتب الحوافز الماليةثانيا :
 .منخفضة  بأسعارخيارات شراء الشركة  الإضافية المكافأةمثل 
تحفيز العاممين وذلك يعود  أساليب أىمالمشاركة تكون من بين  أن إذ المشاركة::ثا ثال

والاستفادة من  خرآب أو لندفاع الفرد نحو القرارات التي تشارك فييا بشكإعديدة ك لأسباب
 الخبرات الميدانية التي يتمتع بيا العاممون ، وكذلك المشاركة في اتخاذ القرارات .

العميل  بشكل المساعدة لفرد معين كالزملاء وشركاء العمل تأخذ فالمشاركة طوعية التي
ومديري المنظمات وبين  أصحابوتكون المشاركة في ممارسة القيادة بين  ،الزبون

الذي يقوم عمى  الإداريومن خلال كل ىذا فان النمط التشاركي ىو ذلك النمط ،الموظفين
ة في عمميات صنع القرارات والمتعمقة المشاركة النظامية والممموسة لمعاممين في المؤسس
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ىذا النمط )التشاركي( عمى النقيض من  يأتي إذسياسة المنظمة ومياميا ومشكلاتيا،ب
 أعماليمالموظفين  إلىالتشاركية ينظر  الإدارةفيذا النمط من  الإدارةالقيادية في  الأنماط

تجاه تحفيز إي يدفع في يجابي الذلنمط التشاركي المناخ المؤسسي الإكافة ، ويوفر ىذا ا
 . الموظفينلدى  الإبداعيةالطاقات 

II. التعاونية : ةوتعزيز العلاق الأخلاقيةالتمسك بالمعايير 
ممارس القيادة يمتمك ميارات وخبرات وكفاءات جد عالية وىذه الميارات لا تعتبر  إن
تمعب دور فعال  ةالأخلاقيلتحقيق العدالة ولذلك فان المعايير  والأساسية الأولىالركيزة 
في البنية  تكرسالتنظيمية ،"والمطالب الشخصية التي  الأىداف أو المنظمة أىدافلتحقيق 
 الإنسانيةو نخفاض الوعي وضعف الوازع الديني إمية في ضوء مؤشرات سمبية يؤكدىا التنظي
فعة لممارستيا فعالة نا ثنائية الممارسة ليةآوالانتيازية، الأنانية تلجتماعية،وتقالإ نتيازيةوالإ

-2100بموم  أسمهان") وضارة سمبية لمفئات الفاعمة التي تدخل في علاقات مع ممارسيا
في البنية  ةمتأصم أخلاقيةجتماعية إتجسيد قيم  نإ الأحيانففي كثيرمن ،(18،ص 02

تعزز في  الأخلاقيةجتماعية والقيم الإ،نظرية لم االتنظيمية ينصاغ لمقيم الثقافية السمبية موجي
وتكون ىذه العلاقات سواء بين الرؤساء والمرؤوسين  "بناء علاقات وتفاعلات داخل المنظمة

وعلاقة المجتمع مع ،أنفسيمالعلاقة بين المرؤوسين وبعضيم بعضا والعلاقة بين الرؤساء  أو
دارتياالمنظمة  أقسامالعلاقة بين  إلى إضافة لممنظمة الأعمىالرئيس  المختمفة وىذه  وا 

تعاونية لحل بعض مشاكل  أواء كانت تعاونية ودية متعمقة بالعمل في حد ذاتو العلاقة سو 
 (011،ص2115)فاروق عبد فيمه :المنظمة "

كبر وبذلك أ ويروكمما كان التعاون بين الفئات الفاعمة كمما كان الزيادة في العمل والتط
بالدرجة الثانية  الشخصية لمفاعل  الأىدافوتحقيق ،الأولىالمنظمة بالدرجة  أىدافتحقيق 

ا عالجماعة يكون التعاون قويا وقد يكون ناب أعضاءوبالتالي فتنمية روح التعاون الحر بين 
حيث  إلزامولا  ليس فيو جبر أيالمطمق  أوالحر  بالتعاونوىذا ما نسميو من نفس الشخص،

 ،واجب تأديةنجازي فعال ويصبح مجرد إالموجود بالضغط لا يكون لو اثر  التعاون أن
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ا بينيم لتطوير ميتم في ظل مجموعة من العمال فيالعمل  أفرادوالعلاقات التعاونية بين 
عاون والتفاىم بين ىذه المجموعة ، وكمما كان التأىدافياالمؤسسة وتحسين سمعتيا وتحقيق 

عامر عوض كفاءة والعكس صحيح ) أكثر والأداءكبر أفي العمل  الإنتاجيةكبر كميا كانت أ
 (020، ص2118،

III.مالقوة والسمطة لتحريك الفئات الفاعمة ومساعدته آلية : 
 الأفقيفالتمايز  الأقسامالقوة تعتبر ظاىرة ىيكمية تخمق عن طريق تقسيم العمل وتجديد 

الذين   الأقسام أو الأفرادمن غيرىا ، وىؤلاء  الأكبر الأىميةيخمف بعض الميام ذات 
داخل  الآخرين إقناعالذين يقدرون عمى أو  الأىميةينجزون مياما عمى درجة عالية من 

كتساب القوة إ، سيمتمكون ميزة طبيعية في لعبة ميمة جدا  أعماليم، بان المنظمة
السمطة اليرمية والسيطرة عمى الموارد كتساب القوة،وجود ثلاثة طرق لإ إلىالدلائل تشير "

سمطة فان ال ففي تدرج (000،ص 2118")مؤيد سعيد السالم :وتمركز شبكة العمل 
العاممين في الوظائف القيادية يستطيعون  فالأفراد، مصادرالقوة السمطة الرسمية مصدرمن

عتباره حق ملازم إب التأثير، فالمرؤوسين يقبمون ىذا أيضامن خلال قراراتيم الرسمية  التأثير
 لمركز القائد.

 إلى ةإضافوالعقاب  بالمكافأةن وظيفة القائد يصاحبيا بعض الحقوق الخاصة ا  و 
 تأثيرهالمديرين يجد  أوومن ذلك فبعض القادة تخاذ قرارات معينة،إمتيازات الخاصة بالإ

 فقد عرف،داخل المنظمة الآخرينيعتمدون عمى  لأنيممحدود لمغاية  الآخرينالرسمي عمى 
 " .أخرشخص ما عمى سموك شخص  إدارةحتمال فرض إ بأنياماكس فيبر القوة 

عمى سموك  التأثيرالقدرة عمى  ": بأنيا عبد الغني الطجم  والقوة كما يعرفيا عبد الله
لعممية القيادة  الأساسيلمحصول عمى النتائج المرغوبة " وبذلك كانت القوة العنصر  الآخرين

 إلىوىناك مصادر لمقوة يمكن تصنيفيا ، أىدافيانك لمقيادة تحقيق مكي وبدون القوة لا
 وىما : نيأساسي نمصدري
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 الوظيفي : أوجتماعي لقوة النابعة من المركز الإ: ا أولا    
وينبع ىذا النوع من المنصب الوظيفي الرسمي بما فيو من  : القانونية أوالقوة الشرعية  -4

ل الوظيفة عمى قوة غفيحصل شايممكيا الشخص، يةسمطات رسمية وليس من صفات شخص
 إنزال أو مكافآتق بمنح قرارات تتعم إصدارشرعية نابعة من منصبو الوظيفي تمكنو من 

سواء كانت مادية  والمكافآتصرف الحوافز  لأوامرالقائد  الأحيانعقوبات وفي كثير من 
 ستجابتيم لما يطمب منيم.إع نتزاا  و  الآخرينعمى سموك تأثير القوة لو  معنوية،وىذا النوع منأو 
 والإكراهويف عتماد ينصب عمى التخحيث الإ المكافأةالقوة القسرية : تختمف عن قوة  -2

 عمى السموك. لمتأثيرباستخدام العقوبات كوسيمة 
يممكون قدرا كبيرا من المعمومات والتي قد  فأنيم: يحكم مناصب المديرون قوة المعمومات -3

من  الآخرينعمى  التأثير، وىذه قد تعطييم قدرا من لمراجعيناأو لا تتاح لغيرىم من الموظفين 
دراكخلال شعور   عمى صواب . يمبأن الآخرين وا 

 ثانيا : القوة النابعة من الصفات الشخصية لمفرد:
صاحب الخبرة  أن الآخرينالشخص  إدراكالمعرفة وتنبع من  أوقوة العمم  أوقوة الخبرة : -4

 حمول سميمة لمشكمة معينة. إيجادوالمعرفة في موقف يمكنو من 
لقبول  الآخرينيؤثر عمى  أن : وىنا يممك الشخص من المنطق ما يستطيع بو الإقناعقوة -2

  الأعمالانجاز  أو الأىدافالحمول والسبل لتحقيق  أفضل أنياقتراحاتو عمى ا  توصياتو و 
( بسبب دلقائاالتابع لشخص ما)  أو المتأثرقوة المرجعية : ينجذب في ىذا النوع من القوة _3

 أوتقدات المع أووجود صفات شخصية مرغوبة ومحببة وتمك الصفات قد تتعمق بالقيم 
  .المتأثرواستجابة لدى  تأثيرالذي قد ينتج عنو  الأمرىتمامات الإ
الجاذبية التي  قوة الشخصية : تنبع من الصفات الشخصية في القائد وذلك من خلال _4

من خلال الثقة في قدرة وكفاءة القائد في التغمب عمى  الآخرينيممكيا وتعمل عمى جذب 
 العقبات .
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 أوالقائد يستخدم القوة لتحريك الفئات الفاعمة بالمنظمة  أوالقيادية الفئات  وبذلك فان
وبصفة عامة كمما كان ىناك قدر اكبر من القوة متاح  لمتأثيرمحاولة  أييستخدم القوة لدعم 

من  أكثرلجمع بين ا أنكما ،الآخرينعمى  التأثيركفاءة في محاولة  أكثرمقائد كمما كان ل
 ،المواقف التي يواجييا عمى التأثيرالقائد في  عزز موقفمصدر من مصادرالقوة سوف ي

الحصول  إلى ألمعرفة فانو سوف يمجا وأالقائد لا تتوفر فيو قوة العمم  أنحيث لو فرض 
 .الآخرينعمييا من 

 ا: الاستثارة الفكرية ومنظومة وعي الضمير نيثا
I . لتزام :وتفعيل الإ  بتكاريلإاوالتفكير  الإبداعيالعمل 

مثل لمشكلات أجديدة ومفيدة ومتصمة بحل  بأنياتتصف  أفكار بأنو الإبداعيعرف 
 الأنماطتركيب  إعادة أوتجميع  أوتعميق رؤية  أو وأىداف أساليب تطوير أومعينة 

 .الأمام إلى بأصحابيامتميزة ومتطورة  تقفز  أشكالفي  الإداريةالمعروفة في السموكيات 
شروع قومي ليست قرارا سياسيا وحسب وليست طرحا لم الابتكارية أو الإبداعية فالعممية

 أيةن ا  بالمناخ الثقافي العام لممجتمع و عممية مرتبطة  فالإبداع،لرعاية الموىوبين وحسب
نجاز والعمل غرس القوة الدافعة للإ أىمية إلىتمتفت  أنلابد  بتكاريلإا الإبداعمحاولة لتنمية 

 والعطاء المثمر .
 ،دون سنةب )ثروت مشهور: الفئات الفاعمة أوبداع الموظفين إوىناك عدة طرق لزيادة 

 :(018ص
 . الإبداعيالجميع في بناء التعاون ك ر شأ-     

 إلىقاموس الفريق لتحويل الفريق  إلىحث الموظفين عمى كتابة كممات تضاف -
 .بتكارإ أكثرمجموعة 
 طمب من موظفيك تقييم بعضيم البعض أ -
 حتى ولو كانت من مصادر متنوعة. الأفكارح حث عمى المسابقة في طر  -
 نمط العمل المعتاد. إلىضبط الوقت المناسب لمعودة إ -
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الذي يبرز قدرة الفاعمين فقد عرف الابتكار  إلىتؤدي  الإبداعيةوفي خضم ىذا فالعممية 
التخمص من السياق التي يبدييا الفرد في قدرتو عمى  المبادأة":الابتكار عمى انو  "سيبسون"

تباعالعادي لمتفكير،  ،(019ص ،سنةدون :بثروت مشهور")نمط جديد من التفكير وا 
 أنماط أويتبع نمط  أنانو يستطيع  إلاالتي يتبعيا  عاديةال الأفكارفالفاعل قد يتخمص من 
ظيار إبداءجديدة من التفكير وبذلك  ابتكارات تقوم عمى تحقيق ما  أوجديدة  إبداعية أفكار وا 

ومن  يحققو في حد ذاتو بالمنظمة  أنما يريد الفاعل  أوالمنظمة  ليوإتصبوا  أوتطمح 
 يمي : كما يراىا ثروت مشيور كما والإبداعميسرات الابتكار 

العقمي الطابع  أوالسابقة وجود طابع العصر  الأفراد أو الأجيالوجود النماذج المبتكرة بين _
 العممية والثقافية . التي تسمح لتعرض الفرد لمعديد من المثيرات والثقافي

من التقدم والتطور وفي تتحدى الثقافة وتدفعيا نحو مزيد التحديات الخارجية التي  وجود_
حياة الفرد  أووالابتكار يظيران في جميع جوانب الحياة  الإبداعن إف الأحيانكثير من 

جديدة  بوأساليالمادية والمعنوية والاجتماعية والنفسية ، ويظير في حل المشكلات بطرق 
توفرت الظروف الملائمة  إذايكون الابتكار قابل لمتنمية  الأحيان، وفي معظم  مألوفةغير 

معوقات تمك التنمية ، سواء  إزالة أمكن إذابيئة العمل، أوداخل المنظمة  المناسب والمناخ
 خاصة بالفرد ذاتو . أوكانت ىذه المعوقات مجتمعة 
لتزام العام بالمنظمة تكار يساىمان في تفعيل الإوالاب الإبداع أنوفي خصم كل ما سبق 

رتباط بين العاممين والمنظمة وحضي الالتزام التنظيمي بالاىتمام منذ الإ أوجوحد أوالذي يعد 
وكذلك لما لو من  الأفرادىام عمى كثير من سموكيات  تأثيرسنوات لما للالتزام التنظيمي من 

 لتي يعمل بيا .عمى المنظمة ا أوانعكاس سواء عمى الفرد 
: يراه عمى انو شعور الموظف (4997)الكلابي :ومن خلال كل ىذا فالالتزام عند 

 أميرة)الايجابي نحو منظمتو ، ومدى ارتباطو بيا ورغبتو في البقاء عضوا فييا ، كما ترى
 : كالأتيوىي  أساسيةعمى انو يقوم عمى ثلاث عناصر ( 2113محمد 

 يم المنظمة ومدى تقبميا وق أىدافالاعتقاد القوي في 1_
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 الاستعداد لبذل جيد في التنظيم 2_
 النية في البقاء عضوا داخل التنظيم 3_

 : أنواعويقوم الالتزام عمى عدة 
و يعكس الرغبة في أانيا رتباط الفرد بالمؤسسة ارتباطا وجدإالانتماء العاطفي : ويعني -4
رتباط العاطفي والحسي الذي تعمق بالإنو يأ أي،المنظمة والتوحد مع ىويتيا  إلىنتساب الإ

 ينشا بين الفرد والمنظمة  .
في المنظمة والانتماء المعياري  بالبقاء الأدبيالعاممين  إحساسانو  أيالانتماء المعياري :-2

 ىو نوع من الواجب عمى الفرد.
ار عتبإفي  الأخذالمنظمة مع  أنشطةندماج في لإستمرارية : يعني ىذا الإوا الانتماء -3

البقاء في  إلىيعكس الحاجة فيو  ما ترك المنظمة  إذاالتكاليف التي سوف يتحمميا الفرد 
 المنظمة والوعي بالتكاليف المرتبطة بترك ىذه المنظمة . 

II .نستقرار الفاعميا  نظر جديدة و  هةواقف بوجتناول الم : 
محل تساؤل  لأشياءايجعموا الطرق التي يؤدون بيا  أنعمى  تباعالأييتم القائد بتشجيع 

الموقف  إلىويبتعدون عن الماضي ويحددوا الحقائق التي يؤمنون بيا بوضوح ومن ثم تشير 
 التحويميين"القادة  أن إلى، إبداعا أكثركي يكونوا  إتباعيمالذي يشير فيو القائد جيود 

 عمى المبادرة والابتكار من خلال تشجيعيم عمى مساءلة المسممات في إتباعيميحفزون 
الطاقة الخلاقة  إطلاقمن زوايا عديدة وىكذا يمكن  إليياالعمل ، وتناول طرق جديدة والنظر 

)عبد " الإتباعجديدة ومبدعة لحل المعضلات من قبل  أفكاروالحصول عمى  الأفاقوتوسيع 
 (.09،ص2100 المحسن بن عبد الله :

يكونوا مجددين لكي  إتباعيميحركون جيود  تجعميمالقادة يتصرفون بطريقة  أن إذ
ومبتكرين وذلك بزيادة وعي لتابعين بحجم التحديات وتشجيعيم عمى تبني وخمق مداخل 

شاكل وتناول المواقف القديمة بطرق ووجيات نظر جديدة  ووفقا جديدة وطرق جديدة لحل الم
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عضو في المجموعة في حالة حدوث  لأيليذه الخاصية فان القادة يتجنبون كذلك النقد العام 
 جديدة وتجريب مناىج جديدة . أفكارعمى تقديم  الأعضاءخطا ويستحثون 

تصورية تشكل المنطق الكامن المعزز  كأداةففي ضوء تعزيز مبادئ ومرتكزات القيادة 
بالاستقلالية  إحساسلاستقرار الفاعمين بالمنظمة ، فتجريد الفاعمية في موقع العمل من كل 

يكون الفاعل مطيعا دون مناقشة  أن، وضمان  الإنتاجيةفي العممية  بالرأيالمشاركة  أو
في  إنسانيةعلاقات  إقامةالقيادة التنظيمية ، والتقيد قدر الاستطاعة من فرص  لأوامر

 (.70ص0992اعتمام محمد علام :موضع العمل ".)
 أىميةقيا تضمين بيئة العمل ، عمى عاتلالمنطمقات النظرية المثمنة  أخذتوقد 

المشاركين  الأفرادكامنة لبمورة دافع سيكولوجي يجعل  كإرىاصات اللاميةالممارسات القيادية 
تدفعيم تمك  أنارتباطا واعتزاز بعمميم ومؤسستيم ومن ثمة نتوقع  أكثرفي التنظيم 

 الاقتصادية أىدافياالمؤسسة فتحقق  مردوديةوالعواطف نحو المساىمة في رفع  الأحاسيس
الاستثارة والمشاركة والتشجيع لمفئات الفاعمة ، كي يقوموا  الإدارةومصداقا ليذا التصور توفر 

المجال لفيم لممشاركة في القرارات  فإفساحالمؤسسة  أىدافبتوحيد طاقاتيم الخلافة ناحية 
بة الحاجة الاجتماعية والانوية التي تعد بمثا لإشباععمييم يوفر فرصة ميمة  تأثيرالتي ليا 

هان بموم : )اسمحوافز فعالة وميمة لسموك ولتضمين استقرار ايجابي داخل البنية التنظيمية 
 (.011-015ص 2100-2102

III .  وحل المشاكل : الإبداعيتثمين وتشجيع العمل 
في  الأفرادىو كل عممية ينشا عنيا ناتج جديد نتيجة التفاعل بين  الإداري الإبداع إن

انو  أيجديد يحقق التميز والتفوق ويعطي مرونة اكبر لممنظمة  وبأسمالمنظمة باستخدام 
العمل  إجراءاتجديدة من شانيا المساىمة في تحسين وتطوير  أفكاراقتراح وتبني وطرح 

والمغامرة واكتشاف  لممخاطرةلدييم روح المبادرة الفردية ويميمون  أفرادوىذا من خلال وجود 
قديمة ولدييم القدرة عمى التكيف والمرونة في حل  أخرىتحسين  أوجديدة  أشياءوتطبيق 
 المشاكل.
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 الأفرادلابد عمى المؤسسة تشجيع  الإبداعية بأعماليمبالقيام  الأفرادوحتى يستطيع 
تحفيز ىي حتى يكونوا قدوة و  للإبداعالمبدعين والمتميزين وىذا بتوفير بيئة عمل داعمة 

ع مؤسسات البحث العممي والتعاون موتطبيقيا  الإبداعية الأفكاروالعمل عمى تبني لغيرىم،
العادية  الخروج من سياق لممبادرة تتمثل في اتجاه الإبداع يعتبر والجامعات،و

وحاجة  الإبداع أىميةويتولد نتيجة استعدادات الفرد وخبرتو ويمكن القول بان ،فةو والمأل
في العولمة ثورة المعمومات لو ستزداد في ظل التحولات العالمية الجديدة المتمثمة  المنظمات
في ظل التغيرات العالمية  أدائياحتى الاستمرار في  آومنظمة التميز  أي أرادتفان ما 
 وسياساتيا التنظيمية . استراتيجياتياضمن  الإبداعتبني  أنعمييا 

ميكانيزما خ لتسريفاعمة  كآلية"وان تعزيز الفئات الفاعمة وقدراتيا الابتكارية والتجديد  
، في حين  يرى لطيف  (002،ص2102-2100: أسمهان)بموم جاعة والفعالية " الن

"نشاط فكري عقمي مركب وىادف توجيو رغبة قوية في  الإبداعيالتفكير  أنمحمد عمى 
ىذا التفكير  ويتميزلم تكن معروفة سابقا  أصميةنواتج  إلىالتوصل  أوالبحث عن حمول 
متداخمة تشكل حالة  وأخلاقيةاصر معرفية وانفعالية ينطوي عمى عن لأنيبالشمولية والتعقيد 

وىناك محكات ترمي في ،(021،ص 2119الحسينة : إبراهيم")سميم ذىنية فريدة 
تشجيع _ :لابتكارياوالعمل  الإبداعيالمستقبمية تضمين التفكير  وأىدافيامضامينيا القريبة 

 خلاقة  إبداعية أفكارعمى تجربة  الآخرين
 جديدة لتفاؤل المشكلات  أساليبراح اقت_            
 بحرية  الآخرينالذاتية مع  الآخرينمساعدة _      
 الجديدة  والأفكارعمى الاطلاع عمى مصادر المعمومات  الآخرينمساعدة _      
 .نحو تنمية رؤية جديدة  الآخرينقيادة 
       في حل المشاكل بعدة خصائص منظور والإبداعي لابتكاريا الأسموب أنكما 

 (:211-099ص2111بكر : أبو)مصطفى محمود 
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 ولإنتاج الإبداعيوالعمل  لابتكارياالتي تساعد في التفكير  الأدواتوجود مجموعة من 1_
 المتنوعة غير التقميدية  الأفكارعديد من 

يكون ليا بديل واحد فقط لمتعامل معيا وانو لابد  أنمشكمة لا يمكن  أيبان  الإقناععمل 2_
 يتضمن مرونة ذىنية عالية . إبداعيابتكاري  بأسموبامل مع المشكمة من التع

  لممشكمةعمى النظرة النظامية  الإبداعيوالتوجو  ألابتكارييعتمد التفكير 3_
يمكن داخميا عديد من  إلاميما كانت درجة تعقيدىا  أزمة أومن مشكمة  بأنوقوة الاعتقاد 4_

ويمكن تحقيق منافع  إلا إبداعيكير ابتكاري واتجاه ما تم التعامل معيا بتف إذاالفرص التي 
 . المشكمةعديدة مستمرة عند التعامل مع ىذه 

ء مااس من خلال منظور  الإبداعيةالعممية  أو الإبداعفان  الإرىاصاتوفي خضم ىذه 
ما يتم  أوعممية  أوسمعة  أوجديد ومفيد وقد تكون فكرة او  خدمة  يءبش الإتيانرشاد نايف "

المنظمة ، ومن خلال ىذا التصرف المميز الذي يمارسو الفرد كتبني التغير وتشجيع داخل 
حديثة في مجال العمل ومحبة التجريب والمناظرة وعدم  وأساليبالابتكار واستخدام طرق 

التي تحذ من تفكير والقدرة عمى التكيف والمرونة والمساىمة في حل   للأوامرالانصياع 
 (.87،ص2100ايف صالح:رشاد ن أسماء")المشاكل 

)ثروت خصائص تقوم ىذه الخصائص  الإبداعيةلمعممية  أنويرى ثروت مشيور 
 :(072-070ص :بدون سنة،مشهور 

 . الإبداعيةىي العممية  أنياعمى  إليياليست ىنا عممية واحدة مفردة يمكن النظر _
ارة بعينيا ، فمدى مقصورا عمى قمة مخت أمرالدى كل فرد، وليست  الإبداعيةتوجد العممية _

 توجد ىذه العمميات المعرفية والمزاجية والدافعية  الأفرادكل 
 الأعمالالمختمفة من  الأشكالالاختلاف بطريقة واضحة في  إلى الإبداعيةتمثيل العممية _

 . الإبداعية
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تمفت اخ آوميما كانت ،كما يواجو التنظيم العديد من المواقف والمشاكل التي تتطمب حلا  
يعمل عمى حميا  وذلك  أسموبيتوفر  أنىنا  الأساس أو عية المشاكل وحدتيا وىناطبي

  .المرجوة الأىداف عمى العمل والنمو التطور وتحقيق لممحافظة عمى حيوية التنظيم وقدرتو
،  دون سنةب :السممي يعم)حل المشاكل يتمثل في الخطوات التالية  أنويرى )باك( 

 شافيا في الوقت المناسب واكت المشكمةتممس  -4:(278ص
 المشكمة : أسباباستكشاف -2      
 سبب المشكمة  -ا       
 طبيعة المشكمة  -ب      
 ثر ىذه المشكمة أ أووقع  -ج     
 مون بالمشكمة قالمتع -د      

  وأثرىاوطبيعتيا  وأسبابياتقدير عن المشكمة  أوتكوين حكم  - 3     
 نيائية تحديد المشكمة بصورة -4     
 البحث عن الحمول  -5     
 مناقشة الحمول البديمة وتقييميا _6     

 لتنفيذ الحل المختار  والإعدادالاختيار واتخاذ القرار -7          
 تنفيذ الحل وتقييم النتائج     8_

مجددين  يكونوالكي  إتباعيميتصرفون بطريقة تجعميم جيود  الأحيانفنجد في كثير من 
وذلك بزيادة وعي التابعين بحجم التحديات وتشجيعيم عمى تبني وخمق مداخل ومبتكرين 

وطرق جديدة لحل المشاكل وتناول المواقف القديمة بطرق ووجيات نظر جديدة ووفقا ليذه 
عضو في المجموعة في حالة  يلأالخاصية ، فان القادة التحويميون يتجنبون النقد العام 

 . أبدالمنقد  أفكارىمجديدة ولا يعرضون  أفكارى تقديم عم الأفرادحدوث خطا ، وسيحثون 
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  ضاريحلامة السموك و الدفع ومنظ أوثالثا: التحفيز 
I.: روح الجماعة والمشاركة الفعالة في القرارات 

التشاركية ىي تفاعل الفرد عقميا وانفعاليا مع الجماعة التي يعمل بيا بما  الإدارة أن
بوعي حماسي وفي  إزائووتحمل مسؤوليتيا  أىدافياو لتحقيق يمكنو من تعبئة جيوده وطاقات

لممشاركة ىي علاقة متبادلة ذات اتجاىين ومجيود مشترك بين طرفي العممية  أخر رأي
العميا التي تشرف عمى تنفيذ الخطف والبرامج المقررة والموظفين الذين  الإدارة، الإدارية

منظمة ومستمرة وىناك درجة ممن المشاركة  الخدمية بصورة أو الإنتاجيةيقومون بالعممية 
درجة عالية في صنع القرار وعندما  إلىفي صنع القرار تتفاوت من درجة قميمة من المشاركة 

 .يكون الجميع مشارك ودرجة المشاركة تحددىا عوامل خبرة الفرد وطبيعة العمل 
دة اعتبارات من مراعاة ع الإدارةولكي تؤتي المشاركة ثمارىا المرجوة ، ينبغي عمى 

 :(25-22ص 2100عمياء حسن علاء الدين نوح :) أىميا
 أوالوقت الماتح : قد يكون الوقت المتاح لمقادة والرؤساء لاتخاذ القرارات معينة قصيرة  -4

محدودة كما في حالات القرارات ذات الصفة العاجمة الممحة في ىذه  الحالات ، فان الفوائد 
التي  الأخرى الأىدافتعطيل بعض  إلىقد تؤدي في نفس الوقت التي تترتب عمى المشاركة 

 وعمم القادة والرؤساء الموازنة بين الطرفين :  أىمية أكثرقد تكون 
العامل الاقتصادي : المشاركة داخل المنظمة عممية مكمفة اقتصاديا من حيث الوقت -2

فة عالية حتى لا تعطي عمى يراعوا لا تكون تكم أناللازم ليا وعمى القادة  والإعدادوالجيد 
  القراراتقيمة المزايا التي تترتب عمى المشاركة في اتخاذ 

الخارج وفي مثل ىذه  إلىسرية القرارات : يتطمب العمل عدم تسريب المعمومات منيا  -3
فرصة المشاركة في ضع واتخاذ القرارات التي تسرب  إعطاءتؤدي  إلاالحالات ينبغي 

 رؤوسين الذين ساىموا في صنع القرارات .المعمومات عن طريق الم
في القرارات المتخذة  إشراكيميؤثر في سموك التابعيين من خلال  أنويمكن لمقائد 

ننمي لدى التابعيين درجات عالية من الحماس  أنوالمطموب تنفيذىا ومن شان المشاركة 
ماسيم  في الاتجاىات زيادة تفاعميم وح إلىنحو القرارات المتخذة والالتزام بو ، كما يؤدي 
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اقترن بدرجة  إذا إلاالنجاح المستيدف  الأسموبالمنظمة ، ولا يحقق ىذا  بأىدافالمتعمقة 
ولذلك  للإفرادالذاتية  والأىدافلمتابعين وعدم تعارض القرارات مع مصالح  أمتاحةالمشاركة 

القرار المطموب ، المتاحة لمفرد في اتخاذ  لمقرارات زجانا  تحققفان المشاركة الصورية لا 
")خميل في الياب الحماس لتنفيذه والعكس صحيح  أسيمتكبيرا  تأثيركانت فاعمة وذات  فإذا

 (.205،ص2111محمد حسن الشماع:
كانت المشاركة تعني اشتراك كل من القائد والعاممين في التنظيم عمى اختلاف  إذاوما 

كانت المشاركة  إذالخبرة فقط وما الكفاءة وا أصحابمستوياتيم في صنع القرارات واشتراك 
يقتصر عمى  القراراتتتوقف عمى نوعية القرارات المراد اتخاذىا ومن ىذا فان اتخاذ 

فتختص باتخاذ  الأقلالمستويات  أمافي التنظيم ،  الأعمى المستوياتعمى  الإستراتيجية
 القرارات العادية والروتينية .
 فإنياالقادة  أو والمرؤوسينبين العمال  أو بين جماعات العمل فالمشاركة  سواء كانت

شعارىافي الصفوف الدنيا ،  الإداريةتعمل عمى تنمية القيادات  أنياتخمق كما   بأىميتيا وا 
 والمرؤوسينعنصر فعال في التنظيم ، وتساعد عمى تحسين سبل الاتصال بين القائد  وأنيا

تحقيق الثقة  إلىوالمشاركة تؤدي  وجو ، أحسنميامو عمى  أداءوذلك مما يسيل عمى القائد 
المتبادلة بين المدير والعاممين في التنظيم وبين التنظيم والجميور الذي يتعامل معو من 

القرارات ذلك لان  اتخاذ)المشاركة( تساعد عمى ترشيد وتعزيز  أنياكما  أخرىناحية 
يا التعرف عمى المشاركة  تساعد عمى تحسين نوعية القرار ، حيث يمكن لمقائد من خلال

العقول الناضجة والتجارب الواسعة التي يمكنو من  أصحابالقيمة التي يقدميا  الآراءكافة 
خلال تقييميا واختيار البديل الملائم والمحقق لميدف وىذا  يساعد المدير عمى اتخاذ القرار 

 الرشيد .
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II.: غرس روح الفريق وتعزيز العلاقات التعاونية والاجتماعية 
عدد من  أوانتظام العمل  وتنفيذه بواسطة مجموعات عمل  إلىير العمل الجماعي يش
انتظام المنظمات  إلىيجمعيم ىدف عام واحد ، والواقع فان العمل الجماعي يشير  الأفراد

 أيوان  الإدارات أو الأقسام أوالفروع  أوفي شكل جماعات عمل تسعى رسميا بالوحدات 
القدرة عمى بناء  إلى أساسيةيقوم بدور قيادي يحتاج بصفة موقع  أيمرؤوس في  أوقائد 

القوة والانسجام  أىميةالفريق وترجع  أعضاءفرق عمل قوية وغرس روح العمل الجماعي بين 
 (202،ص2117عامر عوض ،التي يراىا ) الأسباب إلىفي العمل الجماعي 

يتم في ظل مجموع من عمل  أيالعمل : فكل  جزء كبير من  أفرادتحقيق التعاون بين  -4
 اكبر والعكس  لإنتاجوكمما كان التعاون بين المجموعات كمما  كان  الأفراد

تشبع حاجاتيم الاجتماعية ، فيي تقوي  لأنياالعاممون يحبون العمل في ظل جماعات  -2
شباعالفرد  إنتاجيةالتفاىم والمشاركة الوجدانية وبذلك يتم تحقيق التوازن بين   .حاجاتو وا 

فاعمية عن طريق الاستفادة من  أكثربطريقة  المشكلاتلجماعات تساعد عمى حل ا -3
المشاركين في اتخاذ القرار الحافز القوي لتنفيذ  الأفراد، وتخمق في  للإفرادالمواىب المختمفة 

 الذي اجمعوا عميو  ويشعرون بالمسؤولية  تجاىو. ارر القىذا 
تتدفق لمعمومات  أوشرفين في تنفيذ العمل  والم الأعضاءتزيد من سيولة الاتصال بين -4

من المشرفين  أعمى إلى أسفلالمشرفين) ومن  إلى الأعضاءمن  أعمى إلى أسفلبسيولة من 
 فاعمية . أكثرعمل بطريقة  إلىمما يؤدي  الأعضاء إلى
ومن ذلك فان لفريق العمل الجماعي دور في تعزيز العلاقات الاجتماعية وذلك باعتبار    
الموظفين ليا مواصفات عديدة تتمثل في  أوروح الفريق الجماعي لدى العاممين  غرس أن
وذلك مع  الأىميةالفريق عمى نفس الدرجة من  وأىدافالشخصية  الأىدافتعتبر  أنيا

 فتسود الأعضاءالفريق والوحدة والتماسك بين  أىدافالشخصية مع  الأىدافمراعاة تداخل 
الفريق مما يسيل الاتصالات الرسمية وغير الرسمية بينيم   ادالأفر علاقات تعاونية قوية بين 

 الآراءالتعبير عن  إلىالفريق مما يؤدي  أعضاءترتفع درجة الثقة بين  فإنياونتيجة لذلك 
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اليدف لا عمى المنافسة  إلىعى التعاون لموصول و والتنفيس عن المشاعر من التيديد وقائم 
غرس الروح الجماعية لدى مجموعات  أيد من العمل فالعلاقات التعاونية الاجتماعية تزي

 ت العمالية.االجماع أوالعمل 
III.جديدة لصياغة رؤية  غييرالتفكير المستقبمي والت: 

 أوكممة التفكير  يعوزىا التجديد في لغة الحياة اليومية  أن إلىيشير كثير من الباحثين  
متباينة من المواقف  أنواع إلىالمختمفة السموك  أنماطكثير من  إلىلغة عمم النفس وقد تشير 

اختيار تعريف معين لو تتمثل فيو  أوومن خلال ىذا كمو فانو من الصعوبة تعريف التفكير 
 بمعناىاطبيعة التفكير وميامو ووسائمو ونتاجاتو وتحديد المظاىر التي يتجمى فييا فالتفكير 

 الأفكار إلىثنين معا لإاويتجاوز  والإدراك الإحساسعقمي يختمف عن  أوالعام "نشاط ذىني 
تستثيره  أوتحركو  الأفكارمجرى من  أوالمجردة وبمعناه الضيق والمحدد ىو كل تدفق 

دراسة المعطيات وتقميبيا وتفحصيا بصدق  إلىمسالة تتطمب الحل لما انو يقود  أومشكمة 
")ثروت موجبيا التي تعمل ب والآلياتالتحقق من صحتيا ومعرفة القوانين التي تتحكم بيا 

 (.081، ص دون سنةب مشهور :
  :لمتفكير خصائص من بينيا أنكما يرى ثروت مشيور 

ما تتجمى في القدرة عمى رؤية المشكمة  أكثرفي التفكير تتجمى  فالأصالة:  الأصالة-4
 حل ملائم ليا  إيجادوتحديدىا وطرحيا عمى شكل مسالة والقدرة عمى 

 العمل  إستراتيجيةنوما كتغيير في تغيير من  إجراء المرونة : تعني القدرة عمى -2
السرعة )الطلاقة( : فالسرعة في التفكير لازمة عندما يكون من الضروري اتخاذ  -3

 القرارات.
 أىدافوفي خضم ما سبق فان عممية التفكير فيما ستكون عميو المنظمة مستقبلا يخدم 

 لثانية .الفاعل بالدرجة ا وأىداف الأولىالمنظمة بالدرجة 
تغيير داخل المؤسسة ، فالتغيير ىنا يعتبر عمى انو مجموعة  إلىوبيذا يحتاج الفاعل 

 تبدأمواجية ما يحدث من تغييرات وذلك  عمى استعادة التوازن وىنا  تستيدفمن ردود الفعل 
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وينتيي  أوجدتياالعممية بادراك الفاعل لمحاجة لمتغيير وتحميل ىذه الحالة والعوامل  التي  
)محمد بهجة ي تتم فيو ىذه التصرفات ذبتشخيص لمصفات المميزة لمموقف وبيان الاتجاه ال

 (.021ص  0999الله كشك : دجا
التغيير وذلك  إجراءولقد حاولت العديد من الدراسات والبحوث تصنيف مصوغات 

 : يأتياعتماد عمى مصادرىا كما 
 اخل المنظمة بسبب عممياتة دالمصوغات الداخمية : وىي القوى والمسببات الناشئ -ا

 : القوى ىذه فييا وغيرىا ومن بين والعاممين المنظمة
  وأغراضياالمنظمة ورسالتيا  أىدافتغيير  -4
 تدني معنويات العاممين -2
 ندرة القوى العاممة . -3
 ارتفاع نسبة الدوران الوظيفي . -4
ارج المنظمات ومن المصوغات الخارجية : وىي القوى والمسببات الناشئة من خ -ب

 التغيير بالمنظمة ىي : إلىبين القوى الخارجية التي تدفع 
 في مجالات العمم والمعرفة جميعيا  ةالثورة المعرفية المتسارع -4
  والأىدافالتغيير في طبيعة وتركيبة القوى العاممة ويشمل ذلك القيم  -2
 التطورات التكنولوجية المتسارعة . -3
 . المنافسة الحادة -4

  :يأتي عديدة لمتغيير وتتمثل فيما  أنواعىناك  أنكما 
: تحدث بشكل مستقل عن رغبة المنظمة نتيجة التطور  الخطةالتغيرات غير  -4

 ةوالنمو بالمنظم
 بشكل منظم  الإدارةالتغييرات المخططة : تحدث من قبل  -2
 طة عمى العاممين من قبل السم إلزاميةالتغييرات المفروضة : وتكون  -3
 التغييرات بالمشاركة : وتحدث بمشاركة العاممين في عممية التغيير . -4
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واليياكل  والإجراءاتالتغيير الوظيفي : يرتبط التغيير الوظيفي بالنظم الجديدة  -5
قطاع بالمؤسسة  وىذه التغيرات  أيوالتقنيات التي ليا اثر مباشر في تنظيمات العمل داخل 

 داخل المنظمات ، ولذلك يجب التعامل معيا بعناية فائقة. ثر كبير في العاممينأليا 



 

 

 

 الفصل الخامس

المقاربة المنهجية للدراسة 

 الميدانية
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 مجالات الدراسة: أولا:

عمق لواقع تمعرفة أو الفيم المالالمنيجية إلى  منطمقاتياتسعى مجالات الدراسة من  
الزمنية و التنظيم في أبنيتو، وفحواه كترسيمة منيجية تكشف في خضم أبعادىا المكانية،

 التي تتماشى وأىداف الدراسة وفرضياتيا. ةكرسمات الالبشرية، عن آليات ومحاكو 
I .:يعرف عمى أنو النطاق أو الحيز الجغرافي الذي يحوي مجتمع البحث  المجال المكاني

المنيج، وبيذا فقد أجريت الدراسة و في إطار طبيعة الموضوع، وخصائص والذي تم تضمين
ضياف بالمسيمة، وقد تم إنشاء كمية عة محمد بو مبكمية العموم الإنسانية والاجتماعية، بجا

ذو  11المؤرخ في   631/11العموم الإنسانية والاجتماعية بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
المعدل والمتمم لممرسوم التنفيذي رقم  1811أكتوبر  85 :ل ، الموافقه1366القعدة 
 1811سبتمبر  15: ل فقاه المو 1311جمادى الثانية عام  68المؤرخ في  143/81

حدد عدد الكميات والمعاىد التي تتكون منيا تالمتضمن إنشاء جامعة المسيمة ولاسيما المادة 
 جامعة محمد بوضياف بالمسيمة.

II.:يقوم المجال الزمني في مدلولاتو المنيجية وأطره المرحمية الفترة الزمنية  المجال الزمني
، وذلك التنظيميةيا بسموك المواطنة التي يستغرقيا في ترسيخ واقع القيادة التحويمية وعلاقت

تماشيا مع خصائص المنيج الوصفي ثم تقسيم المجال الزمني إلى مرحمتين فالمرحمة الأولى 
كانت بصدد الدراسة الاستطلاعية في حين كانت المرحمة الثانية في تجريب استمارة 

 استبيان.
تم  1812-83-68:يوم كانت بداية القيام بالدراسة الاستطلاعية المرحمة الأولى: -1

الوقوف عمى واقع الدراسة، وعرفنا عدد المصالح، وعدد أفراد البحث الإجمالي في كل 
ومن خلال ىذا تم توجيو أسئمة إلى مسؤول المستخدمين لمعرفة أكثر عمى مجال ،مصمحة 

 الدراسة وتم تجريب إستمارة استبيان.
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ث تم توزيع استمارة الاستبيان ، حي1812-82-83 :وقد كانت يوم المرحمة الثانية: -2
 ودليل المقابمة الحرة الذي تم إجراؤه مع مسؤول المستخدمين والأمين العام.

III .:موظف وموظفة  46تبين أن العدد الإجمالي في الواقع مجال الدراسة  المجال البشري
 موظفين متبنين أما الباقي فيم عقود ما قبل التشغيل وىذا ما أقره رئيس 36ومنيم 

 المستخدمين لمعرفة عدد الموظفين بالكمية.
 ثانيا: المنهج:

منيج البحث يعتبر طريقة البحث التي يعتمد فييا الباحث في جمع المعمومات  
والبيانات المكتسبة، "فيو يخدم المعرفة العممية، فلا توجد معرفة عممية بدون منيج، لأن 

)إحسان  معروففي إطار نظري المنيج ىو الذي يجمعيا ويحمميا ويصبيا أو يصوغيا 
 (.11، ص2005محمد الحسن: 

وفي خضم ىذه الحيثيات وتماشيا مع طبيعة الواقع البحثي وتوجياتو النظرية، دعت  
الذي يعتمد و  الإجراءات المنيجية والفنية إلى إتباع المنيج الوصفي الذي يعد طريقة البحث

يخدم المعرفة العممية فلا ، إذ أن المنيج حث في جميع المعمومات والبيانات المكتسبةافيو الب
توجد معرفة عممية بدون منيج إذ أنو ىو الذي يجمعيا ويحمميا ويصبيا أو يصوغيا في 

المنيج الوصفي باعتباره يتوافق مع  أتبعتإطار نظري معروف لذلك فالدراسة الميدانية 
ة بين القيادة التحويمية طبيعة الأىداف التي يسعى إلييا ىذا البحث من خلال إبراز العلاق

وعلاقتيا بسموك المواطنة التنظيمية، ومع ذلك الكشف عن مؤشرات سموك المواطنة 
التنظيمية داخل الواقع التنظيمي أو البنية التنظيمية كمنحى منيجي وكآلية سوسيو تنظيمية 

 لتضمين معالم سموك المواطنة التنظيمية داخل السياقات التنظيمية.
 جمع البياناتثالثا: أدوات 

تعتبر وسائل جمع البيانات من الأدوات اليامة التي لا يمكن الاستغناء عنيا في أي  
بحث عممي ميما كان نوعو وبدون ىذه الوسائل لا يمكن لمباحثين أن يصموا إلى حقائق 
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يجاد حمول ليا، وتمطعا منا إلى تحديد  إيجابية سميمة تخدم الظاىرة وتعينيم عن تفسير وا 
ة بين القيادة التحويمية وعلاقتيا بسموك المواطنة التنظيمية ومن أجل الإحاطة بالظاىرة العلاق

من خلال مجموعة من ميدانيا لابد من جمع المادة العممية الميدانية عن الظاىرة والتي تتم 
ستعنا بيا والتي ليا صمة وثيقة بالظاىرة محل الدراسة، لأنيا حمقة وصل بين الأدوات التي إ

ستمارة إ ، وبذلك فقد أفادتناار النظري والواقع التنظيميالإط ستبيان في الملاحظة المباشرة وا 
 ودليل المقابمة والوثائق والمستندات.

تعد الملاحظة من بين الطرق لجمع البيانات والمعمومات الخاصة  الملاحظة المباشرة: -1
واتو بمعناىا البسيط تعني بالظاىرة كما أنيا الخطوة الأولى في البحث العممي، وأىم خط

الملاحظة العممية فيي انتباه مقصود ومنظم  أوأو ظاىرة  "الانتباه العفوي إلى حادثة
)رجاء وحيد ومضبوط لمظاىرات أو الحوادث أو الأمور بغية إكتشاف أسبابيا وقوانينيا" 

سجيل ت (، وىي "المشاىدة أو المراقبة الدقيقة لسموك أو ظاىرة ما317، ص2005ودي: دي
الملاحظات عنيا والاستعانة بأساليب الدراسة المناسبة لطبيعة ذلك السموك أو تمك الظاىرة 

)عبد الله محمد الشريف: بغية تحقيق أفضل النتائج والحصول عمى أدق المعمومات" 
ستخدام أداة الملاحظة ميما كان  تخموا أي دراسة سوسيولوجية من إ(، ولا118، ص1996

 وفرضيعمى الملاحظات إطار الملاحظة مطمب  اومستوى تحميميا فبناء موضوعيا، أىدافيا
تصورنا النظري من أجل الفيم العميق لحيثيات الإشكالية في إطار معايشتو أفراد التنظيم 
والوقوف عمى مختمف نشاطاتيم وكذا علاقاتيم، وفق النسق المعياري التنظيمي الذي يستند 

ن المطابقة الواقعية تنظيم محل الدراسة، لمتمكن مإليو كل مستوى تنظيمي في واقع ال
 خذ الملاحظات المباشرة كدلائلمن معمومات في السياق النظري، فأ تم جمعو والنظرية لما

تدعيمية لما يدلي بو المبحوثون لا تدعوا أن تكون أداة مرحمية، حكرا عمى جانب من  حية
نما تصاحب في مختمف جوانبو ومراحمو لمتعمق في فيم وتفسير متغيرات  جوانب البحث وا 

 الدراسة.
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ىذه المعطيات عمدت الدراسة إلى إعداد دليل الملاحظة كآلية منيجية في خضم  
لتضمين ما يستحق الملاحظة تماشيا مع إشكالية الدراسة و لفرز  يعاتملكشف الفعل الإج

 وأبعادىا ومؤشراتيا، يمكن تكريس ذلك في النقاط التالية:
 القائمة بين الموظفين والمسؤول. ملاحظة العلاقة 

 نضباط الفئات الفاعمة في تأدية أعماليم.ى إملاحظة مد 

 لتزام الموظفين بالوقت الذي يحدده العمل.ملاحظة إ 

 .ملاحظة مدى مساىمة الموظفين في تغيير سموكياتيم داخل العمل 

وفي  أيضااد بكيفية منعزلة، لكن : تقنية مباشرة تستعمل من أجل مساءلة الأفر المقابمة-2
ت كيفية بيدف بعض الحالات مساءلة جماعات بطريقة نصف موجية تسمح بأخذ معموما

تفاعل لفظي يتم بين شخصين في موقف المواجية "المبحوثين وىيالتعرف عمى الأشخاص 
 ير بعض المعمومات أو التغييرات لدىىما وىو القائم بالمقابمة أن يستثحيث يحاول أحد

(، وقد 129، ص1996)عبد الله محمد الشريف: البحوث أو التي تدور حول آرائو معتقداتو 
الدراسة عمى دليمين لممقابمة، وتضمن دليل المقابمة الخاص بالأمين العام بعض  احتوت

الأسئمة حول تدعيم الثقة بين المرؤوسين وواقع المشاركة العمالية وتدعيم الصلات بين 
 مل(.الجماعات )فرق الع

 وبناءا عمى ما سبق فقد تم إجراء مقابلات كما يمي: 
إلى  86712الساعة من  1812-82-83( مع مسؤول المستخدمين يوم 81المقابمة رقم ) -

18718. 
إلى  18718الساعة  1812-82-83( مع الأمين العام لمكمية يوم 81المقابمة رقم ) -

18732. 
ا وملائمة في البحوث الوصفية امات الأكثر استخد: تعتبر إحدى أدوات جمع البيانالاستمارة

لجمع البيانات في ىذه الدراسة وجاءت باقي الأدوات المستعممة مكممة  الأساسيةوتعد الأداة 
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ومدعمة ليا وتعرف عمى أنيا الوسيمة العممية التي تساعد الباحث عمى جمع الحقائق 
 (225، ص2005)إحسان محمد الحسن: المبحوث  والمعمومات من

ن الغرض المنيجي خمف تطبيق إستمارة الإ  لقيادة فيم معمق لواقع الستبيان لموقوف وا 
سؤال بعض مفتوح وبعضيا الآخر  22ستبيان وضمنت التحويمية، وقد تم تطبيق إستمارة إ

 موظف. 36مغمق وجيت إلى 
 قتصادية مجموعة من الأسئمة تتبمورالخمفية الإجتماعية والإ الأول ضمن المحورفت 

 في معطياتيا أىم الخصائص المينية لمفئات الفاعمية.
ور فرعية ثلاثة تتماشى امح القيادة التحويمية وتم تبويبو إلىوالمحور الثاني خاص ب 

ارة الفكرية، ووضع ، والاستثالدفع الإليامي ،ومؤشراتو فتضمن ىذا المحور التأثير المثالي
بالمؤسسة، أما المحور الثالث  التحويميةالقيادة سؤال مفتوح في كل محور ليقيم الموظف 

فتضمن سموك المواطنة التنظيمية وقد بوب إلى ثلاثة محاور وىي الإيثار، السموك 
 الحضاري، وعي الضمير.

 التحميل الإحصائي:-3
ة التنظيمية جسدت المعطيات البحثية بعد جمع البيانات الكمية نيلفيم المتكامل لمبإن ا 

عمى الأساليب الإحصائية  الاعتماديا وتحميميا إحصائيا، وتم وضع خطة محددة لمعالجت
لموصول إلى أىداف الدراسة وتحميل البيانات التي قمنا بجمعيا: التكرارات والنسب المئوية 

 بات أفرادىا إزاء محاور الدراسةلوصف خصائص عينة الدراسة وتحديد استجا
 
 
 
 
 

 188×مجموع التكرارات  
 نسبة المئوية = ال

 عدد أفراد العينة
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 رابعا: أسموب اختيار مجتمع البحث وخصائصه:
تعتبر المعاينة في سياقيا المنيجي مجموعة من العمميات تيدف إلى بناء عينة  

الحيز البشري الذي سيخضع  اختيارتمثيمية لمجتمع البحث المستيدف، فيي تجسد كيفية 
  لمموظفين( الاسميةلمدراسة ونظرا لعدم التمكن من الحصول عمى إطار العينة )القائمة 

حتمالية ليذا ستخدام المعاينة الإعدم إ ت المنيجية إلىضطر الباحث تماشيا مع معطياإ
ضمنا المعاينة غير الاحتمالية وتحديد العينة القصدية، فقد تم الاستعانة بأسموب الخبرة )تم 

 الاستعانة برئيس المستخدمين الذي وجينا لمموظفين المثبتين(.
امل كما تم حيث تم اخذ كلا الموظفين المثبتين وتم الاعتماد عمى المسح الش

 .استمارات 86استمارة موزعة و أىممت  36استمارة  من بين  38رجاع ستإ
لتحديد ملامح جميور البحث تم الوقوف عمى الخمفية الاجتماعية  خصائص مجتمع العينة:

والاقتصادية لمفردات البحث والتي تم تضمينيا لأغراض منيجية ومعرفية تنيط لمباحث 
 الدراسة. كشف الملامح العامة لأبعاد
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 ( يوضح الحالة الاجتماعية: 03جدول رقم )

 %النسبة  التكرار الحالة الاجتماعية
 22 11 متزوج
 32 15 أعزب

 188 38 المجموع
 ( 86المصدر س )

من المبحوثين المتزوجين  %22من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أعمى نسبة تمثل  
 بالنسبة لمفئة العزباء. %32ن إلييا وما نسبتو وذلك نظرا لمفئة العمرية التي ينتمو 

 :المستوى التعميمي( يوضح 04جدول رقم ) 
 %النسبة  التكرار المستوى التعميمي

 1122 82 ثانوي
 5122 62 جامعي

 188 38 المجموع
 ( 83المصدر س )

من الفئات التي  %5122من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أعمى نسبة تمثل  
معي وىذا فإنو راجع لسياسة تنظيم المؤسسة التي تيتم بتوظيف كفاءات ذات مستواىم جا

 من المستوى الثانوي. %1122ميارات عالية، مقابل ما نسبتو 
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 :السن والجنس العلاقة بين( يوضح 05جدول رقم ) 

 الجنس      
 السن

 المجموع أنثى ذكر

 % ت % ت % ت

 18 85 18 83 18 83 30أقل من 
 32 13 62 13 68 11 سنة 30-40
 1122 82 422 86 82 81 سنة 40-50

 ..1 81 122 81 8 88 سنة 50أكثر من 
 188 38 22 11 32 15 المجموع
 (81( س )81المصدر س )

من خلال الجدول أعلاه كشفت الدراسة أن ما نسبو أن غالبية المفردات الدراسة ىو  
وبذلك نجد أن نسبة  )سنة 38-68)ية بين وىذا في الفئة العمر  %62الإناث ما نسبتو 

الإناث ىي الغالبة في مجال العمل والتوظيف فمقد أصبحت فئة الإناث ىي الغالبة 
الأكثر من )في الفئة نسبة الذكور بانعداميا مع والمندمجة في اليد العاممة النشطة، مقارنة 

خرج ليس ممكنا دائما لتحاقيم بمناصب عمل مباشرة بعد التوبذلك فإن الذكور إ (سنة 28
أخرى عمى عكس المرأة التي لا يمنعيا شيء في العممية  اتجاىاتفممكن أن تكون ليم 

التوظيفية إذ أنيا قد تكون متفرغة لأداء الوظيفة عكس الفئة الشبانية فالمرأة تتميز بالنشاط 
الفكرية  والجدية الصارمة في تأدية وظائفيا وبذلك فيي تسعى دائما إلى زيادة مياراتيا

 والإبداعية في الوظيفة وزيادة الثقة بينيا وبين مرؤوسييا في العمل.
 



 

 

 

 الفصل السادس

 المثالي التأ ثيرعلاقة 

 بسلوك المواطنة التنظيمية
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 بت الفبعلة ر المثبلي و الخصبئص المهنية للفئالتأثي ولا:أ

 يوضح خبرة الموظف وعلاقته باحترام الرئيس99(  6جدول رقم )  
   خبرة     

 الموظف         
 احترام الرئيس 

 المجموع  سنة فاكثر15 سنة  14-10 سنوات9-05  سنوات 5اقل من 
 ./. ت ./. ت ./. ت ./. ت ./. ت

 70 28 12.5 05 10 04 23.5 13 15 06 نعم
 30 12 05 02 2.5 01 15 06 07.5 03 لا

 100 40 17.5 07 12.5 05 47.5 19 22.5 09 المجموع

 ( 7س ) (5س ) : المصدر
ن الخبرة المينية لمموظفين قد أة يتضح ريقية لمدراسة الميدانيمبمن خلال المعطيات الإ   

ن ا  عاونية واجتماعية داخل التنظيم و تزيد من فاعمية العمل كما تزيد من تكوين علاقات ت
 الخبرة المينية لمموظف تعتمد عمى كفاءاتو وقدراتو لتحسين العمل وتطوره.

قرت أات التي الفئ أنحترام لمرئيس نجد ط بين الخبرة المينية لمموظف والإومن خلال الرب
فئات التي تتراوح خبرتيا  في% 23.5بنسبة حترام الرئيس إالخبرة المينية مع  تناسبب

نو أن الموظفين يرون الرئيس عمى ألى إسنوات( وىذا راجع  09الى  05المينية )من 
بين الموظفين وبين الموظفين والرئيس نفسو فالثقة  ،ينمي روح الثقة بين الموظفين 

فالتنظيم  ،حترام من قبل الرئيس ومن ذلكل خصوصا الإحترام المتبادمن الإوالرئيس تزيد 
 الأفرادس مجرد وجود عدد من فراد ولين علاقات تنشا بين مجموعات من الأعبارة ع

ويجب تحقيق التقارب بين الرئيس والموظفين اذلابد  ،المرتبطين فيما بينيم زلين غيرنعالم
 )*)ين والرئيس.ان تكون ىناك اتصالات بين الموظف

حترام الرئيس والتي خبرتيم المينية إقرت بعدم أمن الفئات التي % 2.5تو بنس مقابل ما 
حترام لمرئيس داخل الكمية إيوجد لا انو  إلىسنة( وىذا كمو يعود  14-10تتراوح مابين)

                                                 

الاجتماعية في الانتاج حيث ان تماسك الجماعة والاتزام لمبادئيا  من خلال دراسة التون مايو اكتشافو لاىمية العوامل)*)
 (35ص  2007يؤثر بكل وضوح عمى انتاجية العمال وسموكيم اثناء العمل)عمي غربي واخرون:
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من قبل الموظفين وىذا لمن كانت خبرتيم المينية عالية وىذا ماتم ملاحظتو من خلال 
 .راسة الاستطاعية التي قمنا بيا الد

 ستغلال النفوذ لتحقيق المكاسب9ا  الموظف و  ة(9 يوضح العلاقة بين خبر 6الجدول رقم )
خبرة 
 الموظف 

مدى 
 استغلال 

 14-10من  سنوات 9-5من  سنوات 5اقل من 
 سنة

سنة  15من 
 فاكثر

 المجموع
 

 ./. ت ./. ت ./. ت ./. ت ./. ت

 37.5 15 07.5 03 05 02 17.5 07 7.5 03 نعم 
 62.5 25 10 04 07.5 03 30 12 15 06 لا

 100 40 17.5 07 12.5 05 47.5 19 22.5 09 المجموع 

 (12)س (05) س :المصدر
 ،العمل يتنوع بتنوع الوظيفة في حد ذاتيا التي يقوم بيا الموظفو أن طبيعة الوظيفة إ   
 اىرة ذىنية الفاعمين يتطمب ذلكن ترسيخ طبيعة العمل لمموظف كممارسة سموكية ظا  و 

ستغلال إساسية لمعرفة كيفية أوية كقاعدة فترة العضو أاستقصاء وتضمين الخبرة المينية 
ربط بين الخبرة المينية ومن خلال ال ،النفوذ لتحقيق المكاسب الشخصية من قبل الرئيس

تيا المينية ن الفئات التي تتراوح خبر أغلال الرئيس لتحقيق المكاسب نجد ستا  لمموظف و 
لمنفوذ لتحقيق المكاسب بنسبة  ستغلال الرئيسإقروا بعدم أسنوات(  09الى 05من )
السمطة التي يحتميا  أونفوذه  لولا يستغالرئيس صارم في عممو  أن إلىوىذا راجع  30%

المستخدمين: يعمل  سؤولمقره أماشى ىذه الشواىد الكيفية مع ما تت إليويطمح  لتحقيق ما
انو يسعى  الأساسيام)الرئيس( عمى تحسين وتطوير صورة الكمية واليدف الع الأمين

دورا  يةار الإدالقيادة تمعب  إذا ،(*)المنظمة ميما كانت سمطتو وأىداف ،أىدافيالتحقيق 
 ،التنظيم أىدافعمى تكوين الجماعات وتعديل تقاليدىا بما يتناسب مع  التأثيرفي  أساسيا

                                                 
 10-10الى  09: 15الساعة  2015-05-06( مع رئيس المستخدمين يوم 1( مقابمة رقم )*)
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 )**(راية تعمل عمى تحقيق درجة اكبر من التقارب والتعاونوموازاة مع ذلك فالقيادة الاد
سنة( التي تقر باستغلالية الرئيس  14 إلى 10من الفئات) من  %05نسبتو  مقابل ما

و تنظر أتحتك . اكثر من الرئيس  النفوذ لتحقيق المكاسب وىي فئة قميمة قد تكون فئة لا
 لمرئيس نظرة سمبية.

 مستوى التعميمي بطبيعة السموك9( يوضح علاقة ال7جدول رقم ) 
 المستوى التعميمي 

 طبيعة السموك 
 المجموع جامعي ثانوي
 ./. ت ./. ت ./. ت

 62.5 25 55 22 7.5 3 رسمية 
 25 10 22.5 09 2.5 01 العلاقات الاجتماعية 
 12.5 05 10 04 2.5 01 العلاقات الشخصية 

 100 40 87.5 35 12.5 05 المجموع
 ( 9( س )4)س  :المصدر

يعة السموك حيث علاه الذي يوضح العلاقة بين المستوى التعميمي بطبأمن خلال الجدول 
ن تحصل عمى بيانات تكشف بدورىا عن مستوى التعميم لدى الفئات أستطاعت الدراسة إ

التي  الأساسيةزة الركي أوحد الدعائم أرتباطو بالسموك الذي يعد إومدى  الفاعمة بالكمية
 دارة ىو اليدف ووسيمة في ذات الوقت.داخل الإ انيالإنسدارة والسموك يا الإليإتستند 

لى المعطيات الكمية ومن خلال الربط بين إالمبدئية وبالعودة  الإرىاصاتذه وفي ضوء ى
وى الجامعي والتي ن الفئات ذات المستأعميمي لمموظف وطبيعة السموك نجد المستوى الت

فالمستوى ىنا يمعب دور  ،العمل أموررسمية وجدية في نو توجد أفي  %55كانت نسبتيا 
الخبرة والميارة  كتسابإقدرة وكفاءة عمى  أعمىكبير والفئات الجامعية ىنا تكون 

لمموظفين وبذلك تكون ليا قدرة عمى التعامل من الرئيس فطبيعة السموك لدى الرئيس 
                                                 

نظيم الت إنمعتبرة  الإنتاجيةوذلك كوسيمة لتحسين  للإفراد يةلرغبات الإنسانا باعإش عمى ضرورة ةالإنسانيتركز العلاقات )**(
 (36, ص 2007ىو اعمى التنظيمات كفاءة) عمي غربي:  الأساسيةباع لتمك الرغبات شإاكبر قدر من  يوحدالذي 
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وجوده ويتحمى بسموك  الرئيس يفرض أن إذاالعمل  أموريتعامل بالرسمية والجدية في 
 لو خبرة وكفاءة في التعامل مع الموظفين مقابل ماو رسمي في التعامل مع الموظفين 

بعدم وجود علاقة شخصية وعلاقات  قرواأمن المستوى الثانوي الذين  %2.5نسبتو 
لرئيس سواء كانت رسمية وبذلك فالمستوى التعميمي يؤثر في طبيعة سموك ا جتماعيةا

 و العلاقات داخل الكمية.أالسموك  عتدالوا  المتبادل  حترامالإو أالعمل  مورأوجدية في 
جل أهتمامات الشخصية من ( يوضح العلاقة بين السن والتضحية بالإ8جدول رقم ) 

 العمل
 السن       

 
 التضحية

 بالاىتمامات

 سنة50-40من  سنة40-30من  سنة  30اقل من 
 

 المجموع       سنة50اكثر من
 

 
 ./. ت ./. ت ./. ت ./. ت ./. ت

 37.5 15 0 0 05 02 25 10 07.5 03 نعم
 62.5 25 2.5 01 07.5 03 40 16 12.5 05 لا

 100 40 2.5 01 12.5 05 65 26 20 08 المجموع

 ( 12( س )02س) :المصدر
 ىتمامات الشخصية منعلاه يبين العلاقة بين السن والتضحية بالاأمن خلال الجدول    
دى ن تحصل عمى بيانات تكشف بدورىا عن العمل لأستطاعة الدراسة إوقد جل العمل أ

جل العمل أىتمامات الشخصية من التضحية بالإب رتباطياإالفئات الفاعمة بالكمية ومدى 
وىذا %/40نسبتيا  تقدرسنة( التي 40ى سنة ال 30فنجد الفئات التي عمرىا يتراوح)من 

جل العمل ولا يسعون لتطوير الكمية أصية من  يضحون باىتماماتيم الشخنيم لاأراجع ب
لى تحقيق إن ىذه الفئة الشبابية تسعى لأ الأجرجل أىدافيا بل يعممون من أوعدم تحقيق 

الرئيس وفئات  إليومايسعى  إلىو تطمح أتياجاتيا الشخصية وفقط فلا تسعى حإ
ن ليس أكما  ،لخرين وبذلك قد تكون ىذه الفئة الشبابية جديدة داخل العمالموظفين الآ
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ه الفئة ليا كفاءات عالية مقارنة بالفئات التي سبقتيا في العمل وذلك لا تضحى ىذ
 جل العمل.أباىتماماتيا الشخصية من 

بالتضحية  أقرتو التي  )سنة50من  الأكثر(النسبة لدى الفئة  نعدامإمقارنة ب
خبرات داخل قدمية وكفاءة و أليا  وىذا لأنجل العمل أالشخصية من بالاىتمامات 

نو يضحى أجل أومن أيضا مع التضحية أ الوظيفة فيي لا تتناسب مع العمر ولا تتناسب
قره مسؤول أ و تتماشى ىذه الشواىد الكيفية مع ما ،جل العملأمن ييتم بو  بكل ما

 )*(منيم سنا  الأقلالفئات من  أحسن بطريقة الموظفين القدامى يعممونالمستخدمين أن 
 المثالي وعلاقته بالايثار9 التأثيرثانيا9 

تجابة لتوجيهات س( يوضح سموك الرئيس والفيم المثمي وعلاقتها بالا01الجدول رقم ) 
 الرئيس9

 سموك الرئيس والقيم       
 

 الاستجابة لتوجييات الرئيس

 المجموع لا نعم 

 ./. ت ./. ت ./. ت

 85 34 12.5 05 72.5 29 نعم 
 18 06 2.5 01 12.5 05 لا
 100 40 15 06 85 34 مجموع ال

 ( 36( س)6س ) :المصدر
ن ىذا الفيم يؤثر وسين الى فيم بعضيم البعض وذلك لأيحتاج الرؤساء والزملاء والمرؤ  

موكيات الذي يركز عمى س )*(بدرجة كبيرة عمى نواتج العمل عن طريق السموك التنظيمي

                                                 
 10:10الى  09:15الساعة  2015-05-06مع رئيس المستخدمين يوم:  2مقابمة رقم )*(
ي والاس, مجال السموك التنظيمي يقوليم, ) السموك التنظيمي يتعمق بدراسة جلباحثان اندرودي سيزلاقي, ومارك ف اوص)*(

العاممين عمى  تأثيراتىدافيا, وكذلك أة عن المنظمة وموادىا البشرية, و البني وتأثيراتسموك واتجاىات واداء العاممين 
 (.25,ص 2008المنظمة وفاعميتيا(.) عامل عوض 
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شري وتحسين باح تفعيل العنصر الن نجاح المنظمة مرىون بنجأذ إوتفاعلات الفئات الفاعمة 
 .دائوأ

يم المثمى والاستجابة لتوجييات الرئيس التي قومن خلال الربط بين سموك الرئيس وال
قروا بتناسب سموك الرئيس أالذين  %72.5بالكمية والتي تقدر نسبتيا: يوجييا لمموظفين 

) مكانة الرئيس  المكانة التي فييا الرئيس إلىوىذا راجع  ،مع الاستجابة لتوجيياتو
ىناك ثقة دائمة ومتواصمة فيما  أن إذ ،( والثقة المتبادلة بين الفئات الفاعمة والرئيسبالكمية

وبذلك فان لعممية السموك  ،الكمية أىدافتساىم في تحسين وتطوير  والتيبينيم تعمل 
 ارنة مامق ،الموظفين في العمل لمتوجييات التي يقدميا الرئيس ليم ستجابةإدور فعال في 

ستجابة الموظفين لتوجييات إسموك الرئيس لا يحقق  إنمن الذين يرون %/2.5نسبتو 
وىي فئة جد ضئيمة وبالتالي فقد يكون لبعض  الأولىالمرؤوسين والرئيس بالدرجة 

كون ىناك عدم احتكاك الموظفين يقد  أو الموظفين عدم وجود علاقات جيدة مع الرئيس
نظرتيم  أو ،وأوامرهيرون انيم لا يستجيبون لتوجيياتو  مع الرئيس في حد ذاتو لذلك

مات الرئيس وىذا و سمبية عكس الذين يستجيبون لتوجييات وتعميأغايرة لمرئيس بنظرة م
الوظيفة داء أثناء أجيبون لتوجييات وتعميمات الرئيس ن الموظفين يستأكمو يقودنا الى 

و أ لأداءستجابتيم إوبذلك تكون  ،يجابيإيؤثر فييم بشكل  ن سموك الرئيسبالكمية لأ
 تحقيقو. إلىتصبوا  وما إليوتطمح  الكمية وتحقيق ما أداءن مستوى يوتحس الأعمالتقديم 

 عمال داء الأأمتلاك الرئيس الخبرة وعلاقتها بالتعاون في إ( يوضح  00)مجدول رق
 الخبرةالرئيس  امتلاك      

 
 الاعمالالتعاون في اداء 

 المجموع لا نعم 
 ./. ت ./. ت ./. ت

 52.5 21 17.5 07 35 14 نعم
 47.5 19 17.5 07 30 12 لا

 100 40 35 14 65 26 المجموع

 ( 38( س)08س) :المصدر
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 ،ترسيخ طبيعة العمل لمموظفين كممارسة سموكية تعتبر ظاىر: ذىنية لمفاعمين إن  
 الأعمال أداءعاون في لمعرفة الت ،و فترة العضويةأيتطمب ذلك تضمين الخبرة المينية و 

متلاك الرئيس الخبرة المينية التي تساعده في مواجية الصعاب إفمن خلال الربط بين 
رى بوجود خبرة مينية لمرئيس والتعاون من قبل توالتي  ،الأعمال أداءوالتعاون في 

الممارسة  إلىي يرجع ىذا أ %35وىذا ما نسبتو  ،كمل أعمى  لالأعما لأداءالموظفين 
عطا كتسبيا منذ عممو فكل مدة معينة من إوذلك بالخبرة التي تكون قد  ،ديدةفرص ج ءوا 

وبذلك يبدع ويعمل عمى التغيير  ،بالجديد لتحسين وتطوير الكمية يأتيفترة العمل 
 الأعماليجعل الموظفين متعاونين ومتضامنين في اداء  وذلك ما ،والإيثاروالتجديد 

علاقات التي تكون بينيم تكون ىناك قواعد عامة فخلال تفاعميم وال ،المطموبة منيا
وبيذا ،)*(بين الموظفيني ماعقواعد ىي تدعيم لتماسك الجواىم وظيفة ليذه ال ،لمسموك

بحكم في الموظفين التأثيرفان الرئيس لو خبرة عالية لمواجية الصعاب لذلك يستطيع 
تحقوا بالكمية)الموظفين( خاصة الموظفين الذين ال ،العممية داخل الكمية وومكانت وخبرتي

ما مقارنة مع  ،)*(الآخرينمع الموظفين  الأعمالالجدد في غرس روح التعاون وتقسيم 
تساعده في مواجية الصعاب وعدم  من يرون ان الخبرة المينية لمرئيس لا%17.5نسبتو 

برة لى ان خوىذا كمو يقودنا ا ،التعاون في اداء الاعمال والوظائف المطموبة من الموظفين
 الأعمالداء أعد عمى تدعيم وتنمية التعاون في بالجديد يسا الرئيس وظيوره كل مرة

فالرئيس ىنا يعمل عمى التاثير في  ن لو خبرة من خلال الجيدة في العمللأ،بالكمية 
 .)**( لوظائفاو  الأعمال تأديةالموظفين بشكل جيد لمتعاون في 

                                                 
مدرسة العلاقات الانسانية ظمت مرجعا ىاما لكثير من البحوث التي اجريت فيما بعد  أن إلا خذآالمعمى الرغم من )*(

 (94ص  2015عمى الانتاج) حسان الجيلاني:  التأثيروبفضميا تم اكتشاف جماعات العمل غير الرسمية التي تقوم بدور 
 10:45الى 10:10الساعة  2015-05-06مع الامين العام يوم  02مقابمة رقم )*(
التعاونية والعمل عمى حشد الجيود المطموبة  للأنظمةنظام اتصال  إعداديمي:  الرئيس فيما أىميةيوضح برنارد سبب )**(

 (157.ص 2014لتشغيل النظام والتركيز عمى حمل الافراد عمى التعاون ولوكان عن طريق الاوامر) ناصر قاسمي: 
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سموك الرئيس والمساعدة عمى تجاوز ( يوضح العلاقة بين طبيعة  01ل رقم ) والجد
 العقبات9 

 طبيعة سموك الرئيس
 

 المساعدة
 العقبات عمى تجاوز 

 المجموع العلاقات الشخصية العلاقات الاجتماعية الرسمية 

 ./. ت ./. ت ./. ت ./. ت

 85 34 10 4 20 08 52.5 21 نعم
 18 06 2.5 01 05 02 10 04 لا

 100 40 12.5 05 25 10 62.5 25 المجموع 
 (34( س )9س ) :المصدر

علاه الذي يبين العلاقة بين طبيعة سموك الرئيس والمساعدة عمى أمن خلال الجدول 
التي  الأسبابندرك  أنخرين عمينا نفيم سموك الآ أنلكي نستطيع  ،تجاوز العقبات

 فعاليم.ي فعل حتى نستطيع نعطي تفسيرا لأتدعوىم لأ
موك الرئيس والمساعدة عمى تجاوز العقبات نجد ان فمن خلال الربط بين طبيعة س

 %52.5ى تجاوز العقبات تقدر بنسبة الفئات التي يكون طبيعة السموك رسمية تساعد عم
يحرص عمى ذا إوىذا  ،الرئيس مع الموظفين رسمية ن طبيعة سموكألى إوىذا راجع 

وتطبيق  ،لرئيسالقوانين الصارمة التي يضعيا ا إلىضافة إوجود الرسمية في العمل 
وىي اقل  %2.5مقابل ن الرئيس ىنا يعمل عمى تحسين السموك الحق في القوانين ولأ

ن طبيعة سموك الرئيس تقوم عمى العلاقات الشخصية وتساعد عمى تجاوز أنسبة تقر ب
 لأداءفتقوم العلاقات الشخصية المبنية عمى التعاون بين الموظفين فيما بينيم  ،العقبات

 الجدد وذلك مساعدتيم بتعريف نظاممساعدة الموظفين خاصة الموظفين  أي ،عمالالأ
رشادات وتوضيحات عن العمل إندماج في العمل وتقديم العمل بالتوجيو ومساعدتيم بالإ

 لمموظفين.
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( يوضح العلاقة بين حرص الرئيس عمى تحقيق الاهداف الكمية  02الجدول رقم)  
 العمل9والتضحية بالاهتمامات الشخصية من اجل 

عمى  حرص الرئيس  
 تحقيق الاىداف

 التضحية  
 من اجل العمل

 المجموع لا نعم
 ./. ت ./. ت ./. ت

 52.5 21 2.5 01 50 20 نعم
 47 19 2.5 01 45 18 لا

 100 40 05 02 95 38 المجموع

 ( 35(س)10س) :المصدر
فعالة  إستراتيجية أوتخطيط  منالتنظيم لابد  إليياالتي يطمح  الأىدافتحقيق  نإ    

ك يجب المواظبة والتضحية من وبذل ،لموصول الى الاىداف المرجوة او التي يريدون تحقيقيا
ىتمامات ىداف والتضحية بالإل الربط بين الحرص عمى تحقيق الأفمن خلا،جل ذلكأ

حية من ىداف مع التضالعمل يتناسب الحرص عمى تحقيق الأجل مصمحة أالشخصية من 
مع امكانية  ،وىذا راجع الى الزيادة في العمل لتطوير الكمية%50ا نسبتو جل الوظيفة مأ

و دافع يحرك أووجود قوة ،كثر أالشكل المناسب لمزيادة في العمل وقدرة الموظف ولتحفيزىم ب
تتماشى ىذه الشواىد الكيفية مع  و التعاون والحماس إلى إضافةالموظف لمزيادة في الوظيفة 

بان ىناك تعاون فالعممية التعاونية بين الموظفين تشكل حيزا كبيرا  العام لأميناما اقره 
  .)*( عباء زائدةأثناء العمل عند وجود أات الفاعمة فيما بينيا يتعاونون فالفئ

ىدافيا في مثل ولكي تستطيع الكمية تحقيق ا ،فالكمية ىنا توجو طاقات وحاجات الكمية
الموظفين  أو (**) في مواجية سموك الافرادن تبدوا قوية ومتشددة أىذه الحالة عمييا 

                                                 
 .10:45-10:10الساعة   2015-05-06مين العام يوم: مع الا 02مقابمة رقم )*(
من افتراض مؤداه ان الفرد العادي ىو كسول بطبيعتو لا يحبذ العمل ولا يعمل الا قميلا لا طموح لو  Xتنطمق نظرية(**)

المؤسسة وانما ويكره المسؤولية، اي انو يفضل ان يقاد بدلا من ان يكون قائدا كما ان الانسان منغمق داخميا لاتيمو اىداف 
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ن الرئيس لا يحرص عمى تحقيق أمن يرون  %2.5وىذا مقابل ما نسبتو  ،العاممين بالكمية
ة كسولة ىداف الكمية وعدم التضحية بالاىتمامات من اجل العمل وىي فئة قميمة قد تكون فئأ

العمل في  أويكره الكمية يكون  فلا وجود لطموح الرئيس  وفقدلا إلا تحبذ العمل ولا تعمل 
 نما تيمو ذاتو وفقط.ا  و  ،الكمية أىدافو لا تيمو أ ،الكمية ويكره المسؤولية

نو قد يرفض التغيير او التحسين من مستوى الكمية وبيذا فان ىذا كمو يقودنا الى أكما     
جل أالتضحية بالاىتمامات الشخصية من ان الرئيس يحرص عمى تحقيق اىداف الكمية و 

 العمل.
 ( يوضح الثقة الجيدة بالرئيس وعلاقتها بالاستجابة لتوجيهات الرؤساء9 03رقم) 

 الثقة الجيدة 
 بالرئيس

 الاستجابة  
 لتوجييات الرؤساء

  المجموع  لا  نعم
 ./. ت ./. ت ./. ت

 75 30 12.5 05 65 26 نعم
 25 10 02.5 01 20 08 لا

 100 40 15 06 85 34 المجموع
 ( 36(س)11س) :رالمصد

يتحدد مستوى ثقتنا سواء كانت تمقائية او حذرة موجودة او غير موجودة عمى ادراكنا لوجود  
 )*(نأخذنعطي وما  توازن بين ما

                                                                                                                                                         

تيمو ذاتو فقط... وامام ىذه الافتراضات تصبح الادارة مرغمة عمى التدخل لتوجيو طاقات الافراد وتحفزىم ومتابعة ومراقبة 
 (.212ص 2007اعماليم..... لكي تستطيع الادارة تحقيق اىدافيا.)عمي غربي واخرون:

ين لن يتميزوا عمي ابدا، سواء تم ىذا بقصد او بدون قصد، من ان الاخر  التأكدور ان الثقة ىي غوغلاس ماكغريديرى )*(
بتعمد او بدون تعمد بوعي او بدون وعي اي انني استطيع ان اضع موقفي في ىذه المحظة ومركزي وتقديري، لذاتي في 

 (165،ص 2008حتى حياتي ذاتيا في يد من اثق بيم وىم قائد الفريق واعضائو) عامر عوض:  ىذه المجموعة، و
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ن أجابة لتوجييات الرئيس لمعمل نجد ومن خلال الربط بين الثقة الجيدة بالرئيس والاست   
وىذا راجع لمثقة الجيدة  %60ما نسبتو وجييات الرئيس لمعمل الفئات التي لا تستجيب لت

بين الموظفين والمرؤوسين لتزيد من و أوظفين والرئيس تصال بين المإذ تكون ىناك إبالرئيس 
نعدام الثقة سيؤدي الى فشل الفريق وانتشار المنافسة بينيم في ولإ ،كثر في العملأثقتيم 

ستجابة لتوجييات إتكون والمسؤولين لكي أي الرئيس الكمية لذلك يجب الوثوق سواء ف
حساس كل عضو بالراحة والطمانينة داخل إسباب الثقة بالرئيس زاد أوكمما زادت  ،الرؤساء
لمموظفين والمرؤوسين كما انو يكون عادل في اوامره واصدار قراراتو فيزيد  أني أ)**(وظيفتو

ات والكفاءات ذلك من ثقة الموظفين بالرئيس وبذلك يعمد او يزيد الموظف من تقديم القدر 
مقارنة ما  ،التي لديو ومن خلال ىذا يستجيب الموظفين لتوجييات الرؤساء المقدمة ليم

من الذين يقرون بانو لا توجد ثقة جيدة بالرئيس وعدم الاستجابة لتوجييات  %02.5نسبتو 
 سمبية ولا يثقون بو وىذا راجع الى الرؤساء فمن خلال ىذا نجد نظرة الموظفين لمرئيس نظرة

عدم تبادل المعمومة وعدم وجود اتصالات بينيم اي بين الرئيس والموظفين وبيذا فان ىناك 
ثقة جيدة بين الرئيس والموظفين وبيذا يستجيب الموظفين لمتوجييات التي يقدميا الرؤساء 

 ليم.
 خرين وعلاقته بالتعاون في العمل9قناع الآإ( يوضح قدرة الرئيس عمى   04جدول رقم) 
عمى  رئيسقدرة ال 

  الاقناع
 التعاون في العمل 

 المجموع لا نعم
 ./. ت ./. ت ./. ت

 78.5 35 27.5 11 60 24 نعم
 12.5 05 05 02 7.5 03 لا

 100 40 32.5 13 67.5 27 المجموع
 (33(س)13المصدر س)

                                                 
ت مرتكزات اساسية تضمنت الثقة والميارة والمودة) خميل محمد حسن لادت معالم نظرية لو ليام او تشي ثوقد حد()**

 .(16،ص 2005الشماع:
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فمن ،خرين وعلاقتو بالتعاون في العملقناع الآإعلاه قدرة الرئيس عمى أيوضح الجدول  
ل والتي ترى خرين وعلاقتو بالتعاون في العمقناع الآإل الربط بين قدرة الرئيس عمى خلا

 %60يضمن التعاون في العمل بنسبة  خرين وبالتالي يحقق اوقناع الآإبقدرة الرئيس عمى 
والقدرة عمى التعامل مع  الإقناعالرئيس لو خبرة  أن إلىوىي نسبة عالية جدا وىذا راجع 

لمموظفين وغرس روح  والأفكارالمعمومات  إيصالرات عالية في كيفية الموظفين ولو ميا
الكمية وطرق عمميا  اعمال اىم أحديكون  أن الأفضلولنجاح التعاون من  ،التعاون بينيم

ذىان أترسخ ىذه القيم في  نإولى بحيث الأ نشأتياقيميا التي تكونت منذ  الاساسية بل ومن
نتماء الى الجماعة والولاء ليا وحب العمل والتضحية الموظفين يجعميا تصل الى درجة الا

فعندما يكون تعاون بين الموظفين ينقص  ،)*(والحفاظ عمى المعايير وسلامة الكمية وموظفييا
من %05العمل مقارنة ما نسبتو  تأديةثناء أالعمل ومن الضغوط التي تواجييم  من اعباء

اع الاخرين وعدم التعاون في العمل وىذا راجع الفئات الذين اقروا بعدم قدرة الرئيس عمى اقن
 ،الى عدم الوثوق في قدرات الرئيس وامكانية وىي نسبة ضئيمة جدا مقارنة بالنسبة الاولى

ومن خلال كل ىذا فان الرئيس لو خبرة او قدرة كبيرة عمى اقناع الاخرين وغرس روح 
العمل المطموب والتعامل  لأداء ،يةالتعاون بين الفئات الفاعمة او الموظفين لمعمل اكثر بالكم

 .(**)الجيد بين الموظفين
 
 
 
 

                                                 
يتحقق التعاون في التنظيم الرسمي من خلال تجاذب الفاعمين فيما بينيم ومايتمقونو من اوامر وبين ما يصدر عن )*(

 (152،ص 2014نية، وماتضعو من قواعد الجزاء والعقاب) ناصر قاسمي:الرؤساء، وماتفرضو النصوص القانو 
 الماخوذ من استمارة استبيان. 15ىذه التحميلات الكيفية متعمقة بالسؤال رقم (**)



 يةبسلوك المواطنة التنظيم المثالي  التأ ثيرعلاقة                                               الفصل السادس

86 

 

( تجاوز الرئيس المصالح الذاتية لتحقيق المصمحة العامة وعلاقته  05جدول رقم)  
 باقتطاع زمنا اضافيا لتمبية احتياجات الزملاء9

 تجاوز الرئيس
  المصالح الذاتية

 ا ا اضافياقتطاع زمن

 المجموع لا نعم
 ./. ت ./. ت ./. ت

 47.5 19 22.5 9 25 10 نعم
 52.5 21 25 10 27.5 11 لا

 100 40 47.5 19 52.5 21 المجموع

 (37(س)14المصدر س)
الذاتية لتحقيق من خلال الجدول الذي يوضح العلاقة بين تجاوز الرئيس المصالح    

يقدر بنسبة  وىذا ما ،لزملاءلتمبية احتياجات ا إضافياقتطاع زمنا إالمصمحة العامة ب
ين في ح ،من الذين يقرون بتجاوز الرئيس المصالح الذاتية لتحقيق المصمحة العامة27.5%
حتياجات الزملاء وىذا راجع لمضغوط إضافي وعدم تمبية إن ىناك عدم اقتطاع زمن أيرون 

جسمية الفئات الفاعمة و التي تؤثر عمى نفسية  )*(للأعمال أدائيمالتي تواجو الموظفين في 
ثناء مواجيتيم لممواقف المحيطة والتي يمكن ان تمثل أتي تحدث ليم في ردود افعاليم و ال

عباء أة الموظفين الاخرين الذين لدييم لمساعد إضافيو زمن أتيديدا ليم وبيذا لا يجد وقت 
الموظفين فيذا  لدى الأعمالداء أىناك روتين في  أن إلىضافة ا  في وظيفتيم و  إضافية

 ،وعدم وجود زمن لمساعدة الاخرين الأعمالتراكم  إلى ةيإضاف أعمالداء أالروتين يمنع من 
من الذين يقرون بعدم تجاوز الرئيس المصالح الذاتية لتحقيق %/25مقارنة ما نسبتو 
تعود الى وعدم اقتطاع زمن اضافيا لتمبية اجتياجات الزملاء وبيذا فقد  ،المصمحة العامة

                                                 
نموذجا لتفسير ضغوط العمل يوضح فيو اىم العلاقات التفاعمية التي تؤدي الى شعور المورد  1983قدم ثريكوت عام )*(

العمل حيث يرى ان المورد البشري يبدا بالمقارنة مابين المتطمبات البيئية مثلا متطمبات العمل التي يجب البشري بضغوط 
 (.103، ص 2010-2009عميو تحقيقيا) شاطر شفيق: 
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عمييا يستطيع الرئيس تجاوز المصالح الذاتية لتحقيق و لمتغمب الروتين  أوضغوط العمل 
 المصمحة العامة وبيذا يستطيع الموظف اقتطاع زمن اضافي لتمبية احتياجات الزملاء.

 النتائج العامة المتعمقة بالتأثير المثالي 9ثالثا9 
وفي والشواىد الكيفية التي جمعناىا حول مظاىر التأثير المثالي من خلال المعطيات الكمية 

علاقتو المعايير الأخلاقية وقوة الإقناع  و خضم مؤشراتو والتي حددناىا في كل من التحفيز
ومظاىر التأثير المثالي في واقع التنظيم وعلاقتيا  تحميل واقع بالإيثار تمكنت الدراسة من

 بمؤشرات منظومة الايثار و التي كانت النتائج كالاتي:
 ة :_التحفيز وتفعيل العممية التشاركي

لعوامل التي تؤثر عمى او ستجابتيم إحيث  فراد منيلاحظ تفاوت الأ الأحيانكثير من  في
كن تحفيزه عن يم،و دافعيتيم لمعمل من موظف لأخر ،ومن مؤسسة لأخرى أحافزتييم ،

ائد الفعال يحسن عممية يميب حماسو بالرؤيا المستقبمية ، والق إذ رالأجطريق الالقاب و 
ركان أىم أوعممية التحفيز من ،الموظفين لأداء العمل ذاتيا فيقوم  التحفيز ستعمالإالتحريك ب

صناعة القائد والموظفين ،ليذا عمدت المنطمقات التسييرية  لمتنظيم مجال الدراسة لمعرفة 
لمناسب وتحفيزىم بالشكل ا أفكارىمبداء ا  ة التي تساىم في تحفيز الموظفين و العممية التحفيزي

 العاممين. ءأدابناء العممية التشاركية كأداة فعالة وتحقيق مستوى وتعزيز لمزيادة في العمل 
 وتعزيز فرق العمل الجماعي : الأخلاقيةالتمسك بالمعايير _

العلاقات سواء عمى نيا مبنية أرىا من المعايير والتي تقوم عمى كغي الأخلاقيةتتسم المعايير 
م عمى الثقة والاحترام بين الموظفين والتي تقو  ،بين الرئيس و الموظفين والعكس صحيح

نتماء لمكمية وبذلك عمدت حساس بروح الإإد العلاقات بين الموظفين يزيدىم وكمما تزي
خلاقية وعلاقات تقوم في الحرص أظيم مجال الدراسة لمعرفة معايير لمتن يةمنطمقات التسيير 

 عمى بناء التنظيم وتعزيز فرق العمل الجامعي .
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 ندماج :مساعدة الفئات الفاعمة عمى الإو  قناعالإ_مساىمة قوة 
نيا تتحدث عن طبيعتيا أحول بناء القوة في المؤسسة نجد  تتحدث كثيرا من الكتابات المتوفرة

ورغم ،بشرية لمموارد ال الأمثلستغلال لتحقيق الإ ،يا والسياسات الممارسةوطبيعة الأيديولوج
ستثمار المورد البشري إجيو و تحكم وضبط بداة تو أعتبار القيادة إالتباين الممحوظ حول 

ليذا عمدت المنطمقات لمتنظيم مجال الدراسة ،ليا عمى نحو عقلاني رشيد ستغلاإوكيفية 
 ندماج .و الفئات الفاعمة عمى الإأاع التي تساىم بمساعدة الموظفين قنة مساعدة قوة الإلمعرف

 



 
 
 
 
 
 
 

 الفصل السابع

لهاميعلاقة التحفيز   الإ

 بسلوك المواطنة التنظيمية 
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 والخصائص المهنية لمفئات الفاعمة: ،(زيف)التح الإلهاميولا: الدفع أ
 ( يوضح علاقة خبرة الموظف وزيادة الوعي لدى الموظفين: 17جدول رقم )    
 

 خبرة الموظف
 زيادة الوعي

 4اقل من 
 سنوات

 03-01من  سنوات 8-4من 
 سنة

سنة  04من 
 فاكثر

 المجموع

 .%. ت .%. ت .%. ت .%. ت .%. ت

.01 14 16.4 12 21 01 04 15 نعم
4 

11 14 

 24 03 14 11 14 11 06.4 16 6.4 12 لا
.06 16 01.4 14 36.4 08 11.4 18 المجموع

4 
31 011 

 (06) .س(4)س  9المصدر
ن الفئات التي تتراوح أالوعي نجد موظف وزيادة من خلال الربط بين الخبرة المينية لم

قرت بتناسب الخبرة المينية مع زيادة الوعي أسنوات(  18الى14خبرتيا المينية من )
من لدييم  أنالموظفين ونجد  عمى اكبير  اتأثير لمرئيس أن  إلىوىذا راجع  %21بنسبة 

لموظفين فخبرتيم سنوات( عند زيادة الوعي لدى ا 18سنوات الى  14خبرة مينية )من 
المينية جد عالية اذ يتغمب عمى الكثير من الصعوبات في العمل وذلك بواسطة الخبرة 
فالخبرة تمعب دور كبير وفعال في حل كثير من المشاكل التي تواجو الموظفين فبواسطة 
الخبرة يستطيع الموظف التجديد والابداع ويكون يعمم بطريقة العمل اي مفيومة وواضحة 

بخبرة الموظف وزيادة  %14سنة( من الفئات الذين اقروا بنسبة 03الى01ومن)مقابل 
او العامل  الأوللكل موظف خبرة مينية ىي الفاعل و يمة جدا ئوىي نسبة ض ،العمل

الاول لمساعدة الموظفين عمى كيفية القضاء عمى كل مواجية او تصدي لكل ضغط 
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ة الوعي ايضا لدى موظفي الكمية من الذين يرون عدم زياد %14نسبتو و  ،عمل يواجيو
  فاكثر(. 04والذين خبرتيم تتراوح من)

ومن خلال كل ىذا فان الخبرة المينية او الفترة العضوية دور فعال فكمما كانت 
والموظف  ،لمموظف خبرة مينية تغمب عمى الكثير من الصعاب في العمل التي تواجيو

من قواعد واسس ومبادىء حيث لا نقيده  يعمل وفق منظور الكمية او ماتقوم عميو الكمية
 تأديةتعود المسؤولية ىنا عن الموظف في  إذالعمل في   الإبداعبالعمل ويجب 

 )*(.العمل
 ( يوضح العلاقة بين المستوى التعميمي وغرس روح الفريق: 11جدول رقم ) 
المستوى 
 التعميمي
 غرس روح 

 المجموع جامعي ثانوي
 .%. ت .%. ت .%. ت

 36.4 08 31 05 14 11 نعم
 41.4 10 45 18 6.4 12 لا

 011 31 85 35 01.4 14 المجموع
 

 (11(س)3المصدر س)
تحصل عمى بيانات تكشف بدورىا عن مستوى التعميم لدى  نأستطاعت الدراسة إ   

بغرس روح الفريق وبعد التعميم كعممية تغيير شبو  رتباطوإمية ومدى الفئات الفاعمة بالك

                                                 
الرقابة الخارجية المطيفة والمستمرة والتيديد بالعباب ليس الوسيمة الوحيدة لتوجيو الجيود  إنور9 غريغو يرى دوجلاس ما)*(
ان يمارس بكفاءة نوعا من التوجيو والرقابة الذاتية في سبيل القيام  للإنسانحو الاىداف ولكن ىناك غيرىا, كما يمكن ن

 (173,ص 1113وتحقيق الاىداف التي التزم بيا)حسن رعد9  بالأعمال
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ر من الخبرة في سموك الذي يحدث نتيجة الخبرة والتجربة ولابد من توفر قددائم في ال
 )*( .في احداث تغيير للإسيامعممية التعمم كالملاحظة والتطبيق والقراءة 

من خلال الربط بين المستوى التعميمي لمموظف وغرس روح الفريق بين الموظفين نجد 
من الذين مستواىم جامعي  %34بنسبة  ااقرو  الذين ي التعميمان الفئات ذات المستوى 

ذو  الأفرادن أن مستواىم عال جدا فرغم أيعممون عمى غرس روح الفريق رغم  ولا
 أولا ينمون روح الفريق  أنيملا إ،ي وذو كفاءة وخبرة ومعرفة عممية المستوى الجامع

 أن يعلمستوى التعميمي الجاما يحدثن أعي بين الموظفين فلابد جماة والتماسك الالوحد
ي بين ماعالعمل الج أوتعزيز روح الفريق يحدث تغييرا في الكمية بيدف تنمية وتطوير و 

ن مستواىم ثانوي ويعممون عمى غرس أقروا بأمن الذين  %4الموظفين مقابل ما نسبتو
الفئات ن ىناك تماسك بين إلا أغم المستوى التعميمي الثانوي روح الفريق بين الموظفين فر 

حيث تسود العلاقة القوية ن الفئات الفاعمة وحدة متماسكة أحيث ،الكمية الفاعمة داخل 
تيجة لذلك ترتفع ون ،فراد الفريق وتسيل الاتصالات الرسمية وغير الرسمية بينيمأبين 

والتنفس عن المشاعر  راءالآلى التعبير عن إما يؤدي  ،عضاء الفريقأدرجة الثقة بين 
ظل ىذا الجو تشبع حاجة الانتماء لدى  وفي ،بين اعضاء الفريق من دون حرج

كما يقوم عمميم في جو مريح قائم عمى  ،وتسود بينيم جو من الاحترام ،الاشخاص
الجميع يمتزم باتخاذ القرارات وبيذا فالمستوى التعميمي يؤثر  أنكما ،المشاركة والتعاون 

 في غرس روح الفريق بين الموظفين.
 
 
 
 

                                                 
غيير في السموك, ومن يحمل التعمم مفيوم التغيير فلا قيمة لمتعمم دون احداث التغيير في السموك واستمرارية الت)*(

 (.87, ص 1117الاتجاىات التي تفسر التعمم الاتجاه السموكي والاتجاه المعرفي)عامر عوض 
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 همية العمل:أهميته و أبين السن وشعور الموظف ب ( يوضح العلاقة 11جدول رقم ) 
 السن

اىمية 
 الموظف

 المجموع سنة41اكثر من  سنة41الى31من 31الى21من  سنة 21اقل من 

 .%. ت .%. ت .%. ت .%. ت .%. ت

 46.4 12 11.4 10 16.4 12 26.4 04 01.4 4 نعم
 31.4 06 1 1 14 11 1.4 00 16.4 12 لا

 011 31 11.4 10 01.4 14 54 15 11 17 المجموع

 (11س)،(08المصدر س) 
تحصل عمى بيانات تكشف بدورىا عمى السن)الفئات العمرية(  نأستطاعت الدراسة إ  

العمل الذي يقوم بو الفاعل  وأىميةىميتو أب و رتباطو بشعور الموظفإفي الكمية ومدى 
 ،كمية ونوعية العمل ومن حيث ،من خلال مدى تنوع القيادة من حيث الواجبات المطموبة

تي تتراوح ن الفئات الأالعمل نجد  وأىميةىميتو أفمن خلال الربط بين سن الموظف و 
العمل بنسبة  وأىميةىمية الموظف أرت بتناسب السن مع قأسنة(  31الى21سنيا من)

ذا يغمب عمى الكمية عنصر وبي ،الموظفين فئة شبابية أنلى إوىذا راجع  26.4%
تمام كبير بالعمل لموظف في ىذا السن مع بداية عممو لذلك يولي اىيكون ا ذإالشباب 

و أوفقط وبذلك يصنع  غباتو الشخصيةر   وتأدية ،ىمية وجوده في العملأالمطموب منو وب
وجو  أكملتمامو عمى ا  ك تكون لو رغبة في تادية العمل و ىمية كبيرة وبذلأيضع لنفسو 

نعدامو بالنسبة لمفئات التي تتراوح إمية مقابل الك إليوتسعى  ليو وماإوبذلك تحقق مايسعى 
العمل  وأىميةىمية الموظف أيرون بعدم تناسب السن مع  فإنيم (سنة 41من  أكثر)

 وىذه الفئة تكون قد قدمت لمكمية كل المجيودات وكل المبادرات.
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 وعلاقته بالسموك الحضاري الإلهاميثانيا: الدفع 
خلاقيات وعلاقتها هداف بالقيم والألتحقيق الأ لرئيسيوضح طموح ا:(02جدول رقم) 

 صورة ايجابية لمكمية. لإعطاءهتمام والحرص بالإ
طموح الرئيس   

الاىتمام 
 والحرص

 المجموع لا نعم

 .%. ت .%. ت .%. ت

 66.4 20 01 13 56.4 16 نعم
 11.4 18 11.4 10 11 17 لا

 011 31 01.4 14 76.4 24 المجموع

 (33( س )05المصدر س)
 والأخلاقياتيم قىداف بالعلاقة بين طموح الرئيس لتحقيق الأال علاهأيوضح الجدول  
الذين من  %56.4نسبة  ما فيتضح ،صورة ايجابية لمكمية لإعطاءىتمام والحرص والإ
لمرئيس  أنلى إوىذا راجع  والأخلاقياتىداف بالقيم كدوا عمى طموح الرئيس لتحقيق الأأ

ذا لم يكن إدائيم الوظيفي فالرئيس أوتحسين  ،الفئات الفاعمةفي تفعيل ىنا دور فعال 
نو لا يستطيع ان يقنع الاخرين والاقتناع بالاىداف إىداف المنظمة فأمؤمنا ومقتنعا ب

قد  فا لرئيس ،وامكانية تحقيقيا سوف يبعث عمى الحماس والتفاني لدى موظفي الكمية
نفوس مرؤوسيو وموظفيو  يملأ مكانية تحقيقو سوفإيكون مؤمنا باليدف ومقتنع ب

 ،بالحماس ويرفع من روحيم المعنوية ويجدد طاقاتيم ويدفعيم لممزيد من البذل والعطاء 
ىداف المنشودة والغايات فالرئيس يضع الخطة المناسبة لرسم السياسة الكفيمة بتحقيق الا

رعة لذكاء وسبسمات معينة كاوعمى الرئيس ان يتصف  ،لتحقيق الاىداف  المأمولة
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ىتمام والحرص عمى وبذلك يسعى الموظفين للإ)*( البدييية والحزم والميارة الادارية
تماميا الأعمال بأداءوذلك بالاىتمام ،عطاء صورة ايجابية لمكمية إ و ،وجو  أكملعمى  وا 

لرئيس لتحقيق الاىداف بالقيم من الذين يقرون بعدم طموح ا %11.4مقابل ما نسبتو 
 أولى سموك إصورة ايجابية وذلك يرجع  لإعطاءلاىتمام والحرص وعدم ا،خلاقيات والأ

من طرف الموظفين  والإىمال مالاىتماوبذلك قد يكون عدم ،نظرة الموظفين بالكمية 
وبذلك ،انو يؤدي عممو وينتيي عند انتياء فترة العمل ىتمام بالكمية فو عدم الإأنفسيم أ

ولمرئيس تاثير لاعطاءصورة  والاخلاقيات فان لمرئيس طموح كبير لتحقيق الاىداف بالقيم
      .ايجابية لمكمية
( يوضح العلاقة بين زيادة الرئيس الوعي والفهم لاهداف الكمية  01جدول رقم ) 

 والمتتابعة الجيدة لقراءة الاعلانات والمراسلات 
الوعي  زيادة الرئيس

 والفيم
لقراءة  المتابعة

  الاعلانات

 المجموع لا نعم

 .%. ت .%. ت .%. ت

 14 15 04 15 41 11 نعم
 24 03 6.4 12 16.4 00 لا

 011 31 11.4 18 66.4 22 المجموع

 (31( س)06المصدر س)
يوضح الجدول العلاقة بين زيادة الوعي والفيم والمتابعة الجيدة لقراءة الاعلانات 

لدى من الذين يقرون بزيادة الرئيس الوعي  %41والمراسلات فمن خلال ما نسبتو 

                                                 
يرى اصحاب النظرية التفاعمية ان 9"السمات التي يممكيا قائد معين كالذكاء وسرعة البدييية والحزم والميارة الادارية )*(

ج ىو الذي جذه السمات والقدرات فالقائد النال لا بد من اقتناع الحماية بيب ئدالتي اكتسبيا لا تكفي لظيور القاوالفنية 
يستطيع ان يحدث التفاعل ويخمق التكامل مع افراد الجماعة, وىذا لن يتم الا بتعرف القائد عمى مشكلات الجماعة 

 (.103ص 1117ومتطمباتيا".) عامر عوض9 
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والمراسلات وىذا راجع بان  الإعلاناتىداف الكمية والمتابعة الجيد لقراءة الموظفين لأ
فلا شك  ،كمل وجو ممكنأقدرة عمى تحمل وتادية العمل عمى الرئيس لو خبرة وكفاءة و 

تحفيزىم  إلىضافة إ ،تؤثر بصورة مباشرة في سموك الموظفين رئيسن طريقة سموك الأ
اضافة الى متابعة  ،الوعي والفيم للاىداف التي تسعى الييا الكمية فييم لزيادة والتأثير

فكل موظف يقوم بقراءة كل جديد من الاعلانات التي تقوم ،قراءة الاعلانات والمراسلات 
مور التي للاطلاع عمى الأ أعمالو جداول أسواء كانت تغييرات وتعديلات  بيا الكمية

بعدم المتابعة الجيدة لقراءة  قروالذين أمن ا%6.4وما نسبتو ، تجري داخل الكمية
مساندة وبذلك فان الرئيس يقوم عمى تدعيم و  ،والمراسلات وىذه نسبة ضئيمة الإعلانات

والمراسلات  علاناتكما تكون متابعة جيدة لقراءة الإ ىداف الكميةوزيادة الوعي والفيم لأ
 و تقوم بنشرىا.أالتي تطرحيا الكمية 

خلاصلتزام إلرئيس مصدر ( يوضح ا 00جدول رقم)   وعلاقتها بتقديم اعمال زائدة. وا 
 الرئيس             

التزام  مصدر  
 

 زائدة اعمال تأدية

 المجموع لا نعم

 .%. ت .%. ت .%. ت

 44 11 11.4 18 21.4 02 نعم
 34 07 11 17 14 01 لا

 011 31 31.4 06 46.4 12 المجموع

 (31(س)07س ) المصدر
ورا قويا لمبقاء في تنظيم و شعأاتجاه لدى الفرد يشتمل عمى رغبة كون كلتزام يالإو    

يمانا كاملا بالقيم التي ا  ل جيود قوية لصالح ذلك التنظيم و تاما لبذ استعدادوا ،معين
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فالرئيس مصدر التزام  ،)*( التي يسعى لتحقيقيا للأىدافيتبناىا التنظيم وقبولا تاما 
خلاص إو  التزامن الرئيس مصدر أين يقرون بمن الذ %21.4واخلاص وىذا بنسبة 

بالكمية وبالتالي يحرص عمى مواعيد الحضور والاجتماعات كما نجده انو ممتزم في 
ن الرئيس لديو خبرة كافية أداخل الكمية كما  وأساسيولي أضع قرارات وتطبيق نظام و 

ىم وارشادىم وحريص عمى تآدية واجبات الكمية فيو يمتزم عمى تشجيع الموظفين وتحفيز 
حتى ولوكانت ىناك ضغوط فيجب بذل وتوجيييم وىذا يتناسب مع تآدية الاعمال الزائدة 

مقابل ما نسبتو  ،جيد كبير لانياء الاعمال قد يحققون جزء كبير مما تطمح اليو الكمية
خلاصالرئيس مصدر التزام اعتبار أن قروا بعدم أمن الذين  11% اعمال  تأديةوعدم  وا 
 ن كل موظف يؤدي عممو وفقط.أي أسبة لمموظفين بالكمية دة بالنزائ

خلاصليام إفالرئيس بعد مصدر  عمييم  نو يؤثرأي ألتنمية قدرات وميارات الموظفين  وا 
ولذلك فانيم يقومون تبآدية اعمال زائدة او  ،الكمية ومبادئلتزام بقواعد من خلال الإ

 المتراكمة داخل الكمية.
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
تبين تمك  إذالمنظمة في كس تصرفات بعض التضحيات التي يقدميا الفرد ومن السموكيات التي تنتج عن الالتزام ىي9 تع)*(

يقدمونو من الوقت الشخصي من  فراد تجاه منظماتيم من خلال ماوتوضح تمك الالتزامات من قبل الأ التصرفات المثابرة،
 (.231،ص 1116اجل الانشطة المرتبطة بالمنظمة)عبدالحميد عبد الفتاح المغربي9
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خلاص وعلاقتها بالمشاركة في ا  لتزام و ر الإ وضح الرئيس مصد( ي 02جدول رقم ) 
 الاجتماعات.

مصدر  الرئيس    
 التزام
المشاركة في 

 الاجتماعات

 المجموع لا نعم

 .%. ت .%. ت .%. ت

 44 11 01 13 34 07 نعم
 34 07 16.4 12 26.4 04 لا

 011 31 06.4 16 71.4 22 المجموع
 (34س) ،(07المصدر س )

لتزام يحقق الإ إذ،الواعي لتزام تحقيق الإ أولاشكالو يجب ألتزام التنظيمي بكل يق الإلتحق  
رشاد والمراجعة يق عمل وذلك من خلال التوجيو والإي فر أبتطبيق النظام الاساسي في 

ومن )*(ساسي والموائح بعدالة وحزم ووضوح القرارات وتطبيق النظام الأالمستمرة لمميمات 
خلاصلتزام إن الرئيس مصدر أب %34بةقروا بنسأذلك من  ولتحقيق التزام ،بالكمية  وا 

رئيس وبالتالي يجب التزام ال،يسعى لتحقيق الالتزام الواعي أن وأخيرا أولا لمكمية يجب
جتماعات فالرئيس ممتزم في وضع القرارات وتطبيق النظام بمواعيد الحضور وبمواعيد الإ
ن لو خبرة في العمل فيو يمتزم بتشجيع الموظفين أوبما  ،الاساسي لمكمية وتطبيق الموائح

وتحفيزىم وارشادىم وذلك بالاداء الجيد والالتزام والانظباط في العمل يكون الرئيس قدوة 
حسنة اومثال جيد لمموظفين وبالتا لي يمتزم الرئيس بكل ماىو موجود في العمل ومتعمق 

بيا الكمية وبالتالي فالعمل قوم ت جتماعات التيف الكمية 9ومن ذلك لمشاركة في الابظرو 
وقائم عمى التعاون ،في جو مريح وغير رسمي قائم عمى المشاركة لا عمى التيديد

                                                 
 (044، ص 1117زام بانو الايمان بقضية وفكرة التنظيم واىدافو وتحمل تبعات ذلك )عامر عوض9 يعرف الالت)*(
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تزيد من حماسيم وقدرتيم عمى العمل اكثر  فالمشاركة،ممنافسة ل اليدف إلىلموصول 
 يمبآرائوبالتالي يجب عمى كل الموظفين المشاركة في الاجتماعات مع مرؤوسيم للايداء 

 ىذا ماو ، أكثرداء الموظفين وتطوير وزيادة الميارات لمعمل أ واقتراحاتيم لتحسين مستوى
تماشى الشواىد الكيفية مع ما اقره رئيس المستخدمين يعمل الموظفين عمى الالتزام ي

ويعممون عمى المشاركة في حضور الاجتماعات مع ،بمواعيد العمل اليومية والرسمية 
من الذين يقرون بان الرئيس ليس مصدر اليام  %6.4نسبة  امقابل م)*(المرؤوسين
وعدم المشاركة في الاجتماعات وىذا قد يرجع الى عدم الاىتمام بالعمل وعدم ،واخلاص 

 .الاحتكاك بالرئيس
( يوضح اهمية الموظف واهمية العمل وعلاقته بالحرص عمى اعطاء  02دول رقم ) ج

 صورة جيدة لمكمية.
 فالموظ أىمية      

العمل وأىمية  
 الحرص عمى اعطاء
 الصورة الجيدة لمكمية

 المجموع لا نعم

 .%. ت .%. ت .%. ت

 46.4 12 16.4 12 41 11 نعم
 31.4 06 14 11 26.4 04 لا

 011 31 01.4 14 16.4 24 المجموع
 ( 35( س )08المصدر س )

ىمية الموظف أ أننلاحظ  ةالكيفيالمعطيات  إلىوبالرجوع ،علاه أمن خلال الجدول 
تناسب يىمية العمل الذي أالموظف و  بأىميةقروا أمن الذين %41والعمل تقدر نسبتيا 
تحسينيم وىذا راجع الى مكانة الموظفين و ،عطاء صورة جيدة لمكميةإمع الحرص عمى 

فمولا الموظف لما يكون ىناك عمل ،عمال المطموبة منيم لمعمل عمى القيام بكل الأ
                                                 

 .01911الى  18904الساعة  1104-14-15مع رئيس المستخدمين يوم9 10مقابمة رقم )*(
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ي بالكمية فيو الذي يقوم أ ةالتنظيميا في العممية وبناء ساسيألموظف يمعب دور فا
وىذا ما ،كما ان لمعمل مكانة عالية ،المطموبة والمقدمة لو الأعمال تأدية أوجراء إب

ولذلك يجب تحسين صورتيا عطاء صورة جيدة لمكمية إيتناسب مع الحرص عمى 
الوظيفة مقابل ما  وتأديةحسين عماليم وتطويرىا وتنمية مياراتيم قدراتيم في تأوبتحسين 

ىمية العمل وعدم الحرص عمى أالذين يرون بعدم اىمية الموظف و  من%14نسبة 
اعطاء صورة جيدة لمكمية وىي نسبة ضئيمة جدا ممكن  ان يعود ذلك الى عدم ثقة 

 الموظف في نفسو وفي قدراتو وعدم تنميتيا.
ريق وعلاقته باسموب ( يوضح عمل الرئيس عمى غرس روح الف 02جدول رقم ) 

   الرقابة: 
     يعمل الرئيس      

غرس   عمى           
 روح الفريق             

   
 الرقابة أسموب

 المجموع لا نعم

 .%. ت .%. ت .%. ت

 36.4 08 04 15 21.4 02 نعم
 41.4 10 04 15 26.4 04 لا

 011 31 21 01 61 17 المجموع

 (35س) ،(11) 9س المصدر 
مل وتطوير وفعالية جماعات العمل التنظيمات تعمل جاىدة في مجال عمل بناء فريق الع   
رق ويعني بناء ف الأفرادؤكد لتحقيق فريق العمل ىو نجاح م إدارةن النجاح في أمنيا ب لاماأ

ومن خلال المعطيات  ،ىداف المنظمةأالعمل تنسيق سموك اداء جماعة العمل لتحقيق 
فالرئيس  ،من الذين اقرو بان الرئيس يعمل عمى غرس روح الفريق %26.4الكمية ما نسبتو

 تصالاتالاوبذلك تسيل ذ تسود بينيم العلاقة القوية بين إيعمل عمى تماسك الموظفين 
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وتنمية قدرات وميارات وخبرات الموظفين والقيم والحاجات وبذلك  ،الرسمية وغير الرسمية
و يعمل عمى تنمية روح الفريق أئيس ىو الذي يحفزىم والر  ،يتوفر الانسجام بين افراد الفريق

في  نضباطوالاخلاص الموظفين كالإ يجابية بينوالثقة والمودة ونشر المفاىيم الإوالتعاون 
وتخطيط وتحدد  ،عمى مناقشة وتحديد الاحتياجات لمموظفين العمل كما يعمل الرئيس

 الفريق.الاىداف ويزيد من تنمية ميارات الموظفين عمى غرس روح 
مقابل ما نسبتو  ،سموب رقابة من قبل الرئيس والمرؤوسين في الكميةأنو لا يوجد أفيما يرون 

ن الرئيس لا يعمل عمى غرس روح الفريق وعدم وجود رقابة مسيرة أالذين يرون  04%
بناء فريق عمل يسعى الى لى بناء قوة جماعية او إومن خلال ىذا فالرئيس يسعى  ،بالكمية

 ىداف المنظمة.أقيق حتطوير وت
هداف وعلاقته بالدفاع عن التحفيزمن قبل الرئيس لتحقيق الأ( يوضح  02جدول رقم) 
 سمعة الكمية:

الرئيس  التحفيز من قبل   
الاىداف تحقيقل  

 الكمية الدفاع عن سمعة

 المجموع لا نعم

 .%. ت .%. ت .%. ت
 44 11 14 11 41 11 نعم
 34 07 1.4 10 31.4 06 لا
 011 .31 6.4 12 81.4 26 مجموعال

 ( 34( س)11المصدر س) 
ىداف وعلاقتو بالدفاع عن سمعة الكمية ومن التحفيز لتحقيق الأ أعلاهيوضح الجدول    

ذلك فان العممية التحفيزية تمعب دورا كبيرا في بناء وتحقيق الاىداف التي تطمح الييا 
ىداف وعلاقتو بالدفاع رئيس لتحقيق الأالتحفيز من قبل الالمنظمة. ومن خلال الربط بين 

فيزية ن العممية التحأب %41ن نسبتو أقرت بألكمية يتضح من خلال الفئات التي عن سمعة ا
دم كثير من التحفيزات فالرئيس ىنا يق الأىدافلى تحقيق إمن قبل الرئيس والذي ييدف 
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لمعمل المطموب من  ظيار الجديد والعمل بالجد من اجل السير الجيد والحسنلمموظفين لإ
حد الموظفين الدائمين عمى العمل والذين أ تكريمات مثلابوقد تكون التحفيزات وظفين.مال

لى الدفاع عن سمعة الكمية إ إضافة )*(كمل وجو ممكنأيقومون بواجبيم الوظيفي عمى 
والتي ترى بعدم التحفيز من قبل  %1.4كمل صورة ممكنة مقابل أوتحسين صورتيا في 

فين لتحقيق ظالرئيس يحفز المو فالدفاع عن سمعة الكمية عدم لتحقيق الاىداف و الرئيس 
الى ان او عدم الدفاع من قبل الموظفين عن سمعة الكمية والتحسين  إضافة الأىداف

 صورتيا بالقول والفعل. 
فين وعلاقتها بالحرص ثارة الحماس لمموظإ( يوضح عمل الرئيس عمى  07جدول رقم) 

 ءات والندوات.  مقاعمى حضور ال
 يعمل الرئيس

  إثارة الحرص عمى
 الحماس          الحضور

 المجموع لا نعم

 .%. ت .%. ت .%. ت
 51 13 21.4 02 16.4 00 نعم
 31 05 11.4 18 06.4 16 لا

 011 31 44 11 34 07 المجموع

 ( 32(س)12س)9المصدر    
موظفين وعلاقتة بالحرص عمى ثارة الحماس لمإعلاه عمل الرئيس عمى أيوضح الجدول 

فمن خلال الربط بين اثارة الحماس لمموظفين وعلاقتو بالحرص  ،قاءات والندواتمحضور ال
قاءات والندوات ومن الفئات التي ترى بعدم عمل الرئيس عمى اثارة الحماس مال حضورعمى 

حماس او لان الرئيس ىنا لا يبادر بالجديد من اجل اثارة ال %21.4لمموظفين ما نسبتو
وضع لمسات جديدة لتثير في الموظف الحماس وروح العمل بل بالعكس. وىذا راجع الى 
عدم احتكاك الرئيس بالعاممين ومعرفة احتياجاتو او قدراتو وىذا راجع الى الاسموب الذي 

                                                 
 . 01934الى  01901الساعة  1104-14-15مع الامين العام يوم9 11مقابمة)*(
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يتبعو او يقوم بو الرءيس وعدم الحوار والتشاور بينيم اضافة الى ان الرئيس لا بد ان يقوم 
تحفيز لانجاح وسير العمل وىذا كمو راجع لكفاءة وقدرة الرئيس عمى التحسين  بعممية

حضور لقاءات والندوات التي تقوم بيا الكمية لتحسين مستوى الفئات الفاعمة فيجب والتطوير 
الرئيس يعمل عمى ف ،عمى الموظف ان يحرص دائما عمى حضور الندوات التي تقيميا الكمية

والحرص عمى حضور المقاءات والندوات التي تكون عمى الكمية الحماس لمموظفين  إثارة
الذين يرون بان الرئيس يعمل عمى اثارة الحماس  %06.4يرون ما نسبتو  مقابل ما

 لمموظفين ولا يحرص عمى حضور الندوات والمقاءات.....
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 : الإلهاميالنتائج المتعمقة بالدفع ثالثا: 
وفي  الإلياميمية والشواىد الكيفية التي جمعناىا حول مظاىر الدفع منة خلال المعطيات الك

تناول المواقف خضم الصياغات التي حددناىا في كل من العمل الابداعي الابتكاري و 
تمكنت الدراسة من تحميل واقع ومظاىر الدفع  الإلياميعلاقتو بالدفع بوجيات نظر جديدة و 

لسموك الحضاري تمكنت الدراسة من تحميل واقع في واقع التنظيم وعلاقتيا با الإليامي
 التنظيم وعلاقتو بمؤشرات منظومة وعي الضمير التي كانت النتائج كالتالي 9

 تفعيل الالتزام 9و  ي_تثمين العمل الابداعي الابتكار 
ليست ىناك عممية واحدة يمكن النظر الييا عمى انيا العممية الابداعية ،فتوجد العممية 

الموظفين و ليست امرا مقصورا عمى ثقة، فمدى كل الافراد المعرفة  والمزاوجة  الابداعية لدى
 ءوالدافعية، اذ تمثل العممية الابداعية الى اختلاف في اشكال المنظمة المختمفة من بنا

ليذا،عمدت المنطمقات التسييرية لمتنظيم مجال الدراسة المعرفة العممية مما  الإبداعيةالعممية 
التي لا تؤثر عمى عممية الالتزام العام داخل و وجود عممية ابداعية بالكمية  يؤدي الى عدم

 الكمية وىذا ما يؤدي الى عدم تعزيز الالتزام.
 9واستقرار الفاعمين  بوجيات نظر جديدة _تناول المواقف

يحرص الموظفين دائما عمى تأدية اعماليم عمى اكمل وجو ممكن ،و الاعمال الاضافية  
بيا واخذ المواقف التي تحدث بالكمية بوجية نظر اخرى وبذلك تسعى الكمية الى  التي يقومون

تقديم اعماليم من منظور جيد واعطاء نظرة اخرى للأخرين ،ليذا عمدت المنطمقات 
وتحقيق  لاستقرار الفاعمين التسييرية لمتنظيم مجال الدراسة بعدم تناول المواقف الجديدة

 .أدائيم مستوى
 كاري و المشاركة في اتخاذ القرارات 9التفكير لابت_

يبدييا الفاعل في قدرتو عمى التخمص من السياق العادي  كمبادأة لابتكارييعتبر التفكير 
فالفاعل قد يتخمص من الأفكار العادية التي يتبعيا ويظير أفكار إبداعية أخرى أو ،لمتفكير 

يد الفاعل أن يحققو في حد ذاتو ابتكارات تقوم عمى مل يطمح أو يصبو إليو المنظمة ،أو ير 
بالمنظمة ليذا عمدت المنطمقات التسييرية لمتنظيم مجال الدراسة بعدم وجود التفكير 

  الابتكاري لمفاعمين في بالكمية .



 
 
 
 
 

 امفصل  امثامن

علاقة الاستثارة امفكرية 

 بسلوك المواطنة امتنظيمية 
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 : الاستثارة الفكرية والخصائص المهنية لمفئات الفاعمة  أولا
( يوضح علاقة المستوى التعميمي بتجنب الرئيس النقد في حالة حدوث 28جدول رقم )

 .أخطاء
 المستوى التعميمي ثانوي  جامعي  المجموع

 
الرئيس تجنب 

لنقدعند حدوث ا
 طاءالأخ

 ت % ت % ت %

 نعم 03 7.5 19 47.5 22 58
 لا 02 05 16 40 85 58

 المجموع 05 12.5 35 85 51 811
 (25( س )5س)  :المصدر

مبريقية لمدراسة الميدانية وعلبقتو بالمستوى التعميمي لمموظفين من خلبل المعطيات الإ     
تحصل عمى بيانات تكشف بدورىا عن مستوى   أنبتجنب الرئيس النقد استطاعت الدراسة 

 التعميم لدى الفئات الفاعمة بالكمية ومدى علبقتو بتجنب الرئيس النقد .

ئيس النقد في حالة حدوث من خلبل الربط بين المستوى التعميمي لمموظف وتجنب الر 
الذين يقرون   47.5 % الفئات ذات المستوى الجامعي والتي كانت نسبتيا  أننجد  الأخطاء

ب اصاحأفقد يكون الذي مستواىم جامعي يكون  الأخطاءبتجنب الرئيس النقد عند حدوث 
 كفاءة وقدرة .

خبرتو  كمما زادت عال التعميمييمعب دور كبير ، وكمما كان المستوى  التعميمي فالمستوى  
لا  لرئيسا أنمن الذين مستواىم ثانوي الذين اقروا % 18 مقابل، و أدائو لمعمللوظيفة ،في ا

يس الثقة عند ئوبذلك فالمستوى التعميمي يؤثر في تجنب الر  أخطاءيتجنب النقد عند حدوث 
الخبرة والميارة التي يكون لدييم بيا لكفاءة  أوالكفاءة   إلىوكل ىذا قد يرجع  أخطاءحدوث 

الرئيس التي يتخذىا عند حدوث  أفعالردود  إحداثوالخبرة ىنا ليا دور كبير وفعال في 
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ومن خلبل الشواىد الكيفية مع ما اقره رئيس المستخدمين : " عند حدوث خطا  الأخطاء
وذلك لتجنب النقد من  (*)العام للؤمينيصل  أندون  بتصحيحوداخل العمل يقوم الموظف 

 الرئيس . طرف
( يوضح علاقة المستوى التعميمي بتوكيل الرئيس المهام لممرؤوسين 29جدول رقم )

 والالتزام بمواعيد العمل .
التعميمي  ىالمستو    ثانوي  جامعي  المجموع 

توكيل الرئيس 
 ت  % ت % ت % الميام لممرؤوسين

 نعم 15 81 28 52.8 22 52.8
 لا 18 12.8 81 28 88 25.8
 المجموع 18 82.8 58 55.8 51 811

 (51( س )5المصدر س)
المستوى التعميمي وتوكيل الرئيس الميام الذي وضح العلبقة بين  الجدول أعلبه من خلبل   

تحصل عمى بيانات تكشف بدورىا عن مستوى التعميم  أناستطاعت الدراسة  ،لممرؤوسين
ن الرئيس يوكل الميام إيقرون ب الذي % 52.8والتي كانت نسبتيا ،لدى الفئات الفاعمة 

ستطيع الرئيس الثقة فييم ىذه الفئة ىي فئة مثقفة ي أون المستوى الجامعي لأ، لممرؤوسين
مستوى التي تكون ليا قدرات  أعمىتحقيقو والفئات الجامعية ىي  إلىما يطمح وتحقيق 

من  إلييميتحمل الميام الموكمة   أنالمستوى ذا ستطيع المرؤوسين بذلك وخلبل ىوميارات في
قة تعامل الرئيس مع المرؤوسين بطري وىذا ما اقره رئيس المستخدمين بأن، لرئيساقبل 

جتماعية إتكون تكونت لدييم علبقات ،وبيذا قد جتماع بيم التواصل والحوار معيم مثلب الإ
نسانية ضغوط مينية زائدة ، وبذلك فالروح المعنوية والثقة بين   أيضا، فقد يكون الرئيس  وا 

العاممين ورفع مستوى الشعور بالرضا وينعكس ذلك عمى الاستقرار في الحياة العممية 
                                                           

 81:81الى 12:88.الساعة 2188-18-15( مع رئيس المستخدمين يوم 8رقم ) ةمقابم(*)
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عمى الرغم من  أىميةعمى القيام بعمل لو  والإصرارالمتميز  الأداءوتحقيق  ،بالمنظمة
مقابل ما نسبتو  لممرؤوسينالميام ضغوط  العمل المرتبطة بو ، وبذلك فالرئيس  يوكل 

ىي نسبة ضئيمة جدا ، وبذلك عدم توكيل الرئيس الميام  من الذين مستواىم ثانوي 2.8%
المستوى الجامعي لو اثر كثير  عمى توكيل الرئيس بميام لممرؤوسين ومن خلبل ىذا ف

 لممرؤوسين .
 الضمير بوعي وعلاقتها الفكرية الاستثارة: ثانيا

الواجبات  الأفكاروأداء( يوضح العلاقة بين تشجيع الرئيس لمتعبير عن 30جدول رقم )
 يفية الوظ

تشجيع الرئيس لمتعبير  نعم لا المجموع 
 عن الافكار 

 اداء الواجبات
 ت % ت % ت % الوظيفية  

 نعم 28 82.8 12 18 25 57.5
 لا 85 51 18 12.8 85 42.5
 المجموع 55 22.8 15 15.8 51 100

 ( 52( س )28س )المصدر 

يتم بشكل متعمد فبدون  أنبالصدفة كما انو يمكن   الإبداعييحدث التفكير  أنيمكن    
جديدة ومبتكرة  أفكارلازال ىناك مجال لتقديم  الإبداعيلتنمية التفكير  أساليب أياستخدام 

فمن خلبل ىذه المنطمقات ومن خلبل الربط بين تشجيع (*)حتةبوعادة ما تحدث بالصدفة ال
الواجبات الوظيفية والتي بتشجيع الرئيس لمتعبير عن  أداء الأفكارالرئيس لمتعبير عن 

واقتراحات والتشجيع  أراءإبداء   إلى راجعوتمثل نسبة عالية وىذا  %82.8بنسبة  الأفكار

                                                           
من خلبل الممارسة يصبح التفكير الابداعي عممية مستمرة تحدث طوال الوقت والتفكير الابداعي المستمر يترتب عميو (*)

ص 2115)عبد الحميد عبد الفتاح المغربي  داعيبالإالتفكير  وأيضاتعظيم كل من التفكير الابداعي الذي يحدث بالصدفة 
885) 
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 وأراءيستمع لانشغالات  الرئيسومن خلبل ىذا فان  ،لتحسين العمل والإبداععمى التطوير 
 إلىالواجبات الوظيفية لذلك فيو يسعى  لأداءحتكاك كبير بالعاممين إوبذلك فمو  الموظفين

درات قالجيد بالكمية  وذلك عمى تفجير الطاقات وال الأداءتقديم تحفيزات تعمل عمى 
ظيارىا(*)الإبداعية كما تمعب خبرة الرئيس ومقدرتو عمى في الواقع التنظيمي لمكمية ،  وا 

 ،داخل الكمية الإبداعيالتفكير  وتنميةوفعالا في تفجير  أساسياالتشجيع الموظفين دورا 
من % 2.8مقارنة ما نسبتو  ،الإبداعيةقدراتيم  لإبداءوبذلك تنتشر المنافسة بين الموظفين 

الحمول وتتماشى ىذه  إبداءالذين اقروا بعدم تشجيع الرئيس لمتعبير عن الموظفين وعدم 
الشواىد الكيفية مع من اقره رئيس المستخدمين "  يبدي الموظفين حمولا والتشجيع عن التعبير 

)المطروحة لدى الموظفين والآراء الأفكارعن 
**

) 
الرئيس الحمول وتقديم المبادرات لتحسين  إعطاء( يوضح العلاقة بين 31جدول رقم )

 العمل
 اعطاء الرئيس حمول  نعم لا المجموع

 
 قديم المبادراتت

 لتحسين العمل
 

 ت % ت % ت %

 نعم 85 52.8 15 85.8 25 51
 لا 82 51 15 81 85 51

 المجموع 22 52.8 88 52.8 51 811
 (51( س )25س ) :المصدر  
المبادرات الرئيس الحمول وتقديم  إعطاءالعلبقة بين  السابق يوضح من خلبل الجدول   

 بإعطاءيقوم   لرئيسا أنالذين يرون % 52.8نسبتو إلى ما  وىذا راجع  العمللتحسين 
                                                           

الفرد العادي عمى ممارسة الابداع والتطوير والخمق ىي قدرة منتشرة بين  قدرة  Yماريغور في نظرية  فيري دوفلبس(*)
 (215..ص2115الافراد")ضيف رعد :

(
**

 8:81الى  82:88الساعة  2188 815مع رئيس المستخدمين يوم  8مقابمة رقم (
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قتراحات مع وتقديم الدلائل والإ أفكارالرئيس لو الدرة عمى طرح  أن إلىالحمول وىذا راجع 
 الأداءفميارتو القدرة عمى   الموظفينفقد يكتسب  ميارات التي ترتبط وتؤثر عمى  ،الموظفين

لو قدرة  عمى التعامل مع الموظفين ويعمل عمى  أنكما نجد  ،الجيد في حدود التخصص
لدييم  الإحساسروح الابتكار فيما يقومون بو ، وخمق  لإظيارالمجال  لمموظفين   إفساح

شباعوتمبية طمباتيم  ،في العملبالاطمئنان والاستقرار  القيادة  أووبذلك فمو القدرة  حاجاتكم وا 
عدادالعمل عمى الموظفين توزيعا عادلا  عمى توزيع وتطوير كفاءات بشرية لتحقيق انجاز  وا 
من الذين لا يعطييم الرئيس  % 81ونجد ما نسبتو   (*)ووجو ممكن أفضلعمى  الأعمال

، وىذه النسبة ضئيمة قد يكون عد من الموظفين حمول وعدم تقديم المبادرات لتحسين العمل 
بو ثقة جيدة  لا يثقون  ء أعماليم دالألتزويره بالاقتراحات والحمول لممشاكل التي يقعون فييا 

وبذلك فممرئيس دور فعال وقيادة عالية في تحسين صورة الكمية وبذلك  يساعد الموظفين 
 لتحسين العمل . المبادراتعمى تقديم 
 الواجبات الوظيفية  بأداءوالابتكار  الإبداع( يوضح العلاقة بين 32جدول رقم )

يحث الرئيس عمى الابداع  نعم لا المجموع
 والابتكار

 ت % ت % ت % اداء الواجبات الوظيفية
 نعم 25 51 12 18 51 28
 لا 12 25.8 18 2.8 81 58

 المجموع 55 22.8 15 5.8 51 811
 ( 52( س )25المصدر س ) 

في كثير من المنظمات تكون قيادات ليا مستوى عال من التقدير والاحترام وىذا يرجع    
العاممين بتمك المنظمات وىؤلاء القادة تكون ليم كفاءات فكرية عالية  أوثقة الموظفين  إلى

                                                           
والميزات التي لا  يرى اصحاب ىذه النظرية ان الو قد منح قمة من الاشخاص بعض الخصائص والسمات ت:نظرية السما(*)

 (212.ص2115في سموك افرادىا )عامر عوض . والتأثيريتمتع بيا غيرىم وىذه  السمات التي تؤىميم لقيادة المجموعة 
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يوضح السابق والابتكار لدى الموظفين وبذلك فان الجدول  الإبداعتنمية  روح  إلىتقودىم 
ن حث الرئيس عمى أترى مجموعة الفئات ب إذ،الواجبات  وبأداءوالابتكار  الإبداع بينالعلبقة 
 إنتاجدرة عمى قالرئيس لو  الخبرة وال أن إلىوىذا راجع  % 51وما نسبتو  ،والابتكار الإبداع
ظيار إبداعيةطاقات  روح الابتكار وبيذا فمو كفاءة فكرية عالية لتدعيم وتطوير ميارات  وا 

الذي تحت رئاستو  والأولوبذلك فالرئيس ىنا ىو المسؤول  الوحيد  ،كمية الموظفين بال
 أداءينشر عمى  أو يحفز أنوكل ىذا يساعده عمى  (*)وتصرفاتو أعمالولملبحقتو في يمجؤون 

وىي نسبة  % 2.8لمكية مقابل ما نسبتو  كبرأجل بناء أمن  أكثرالواجبات الوظيفية والعمل 
في  والابتكار الإبداعن الرئيس  لا يحث عمى أوىنا يقرون ب الأولىقميمة جدا مقارنة بالنسبة 

تقديم  أوتحسين  إلىومن خلبل ىذا فقد يكون الموظفين لا يسعون  ،الواجبات الوظيفية أداء
فالرئيس يحث عمى ، الوحيد العمل وفقط ومن خلبل  كل ىذا ىميم وبذلك قد يكون ،الأفضل
والحوار والتشاور ولو كفاءة  الإقناعالواجبات الوظيفية لان لو قدرة  أداءوالابتكار في  الإبداع

 فكرية عالية تؤثر عالية تؤثر في الموظفين .
بتقديم  مبادرات  الأخطاءيوضح العلاقة بين تجنب الرئيس عند حدوث (33)جدول رقم  

 .لتحسين لعمل 
 تجنب الرئيس النقد نعم لا المجموع 

 تقديم مبادرات
 ت % ت % ت % لتحسين العمل

 نعم 85 51 15 88 22 8
 لا 85 52.8 18 82.8 85 58

 المجموع 22 52.8 88 25.8 51 811

 ( 88( س)25المصدر س )

                                                           
 أساليبوالعممي وقدراتو ومؤىلبتو مو وتأىيوطموحاتو وتكوينو  أىدافو"من اىم عناصر القيادة ذاتو )الرئيس( خبراتو السابقة .(*)

 (255ص2118" )فاروق عبده فيمو واخرون :للآخريناتو بالنسبة في العمل واتجاى
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وعلبقتو بالحرص عمى  الأخطاءتجنب الرئيس النقد عند حدوث  السابق  يوضح الجدول 
تؤدي في كثير من  الأخطاء العمل وىذه أثناء أخطاءالحضور الدائم لمعمل فكثيرا ما تحدث 

 الأخطاءرتبكوا إوقد يكون النقد قاسيا عمى الذين النقد من قبل الرئيس لمموظفين  إلى الأحيان
. 

ث حدو ند الرئيس يتجنب النقد ع أنمن الذين يرون %  51ومن خلبل ىذا ما نسبتو 
الرئيس ىنا يتجنب النقد وذلك لان لو خبرة لكسب ثقة الموظفين  أن إلىوىذا راجع  لأخطاءا

 وبيذا الخطأعند وقوع تحسيسيم بالذنب  أو تأنيبيمبروح الانتماء لمكمية دون  وتحسسييم
قره رئيس أحترام بل من خلبل الكيفية مع ما رؤية الموظفين لمرئيس بنظرة ثقة الا

لبمين ليصل  أنداخل العمل يقوم الموظف بتصحيحو دون  أخطاءالمستخدمين عند حدوث 
العمل  فلب بد من تحسين فعالية  لتحسينومن خلبل ىذا يقرون بتقديم مبادرات  (*)العام "
الفريق وبالتالي ل الزيادة في تماسك جأالموظفين  الذين يعممون معا في جماعة من  وأداء

بعدم  تجنب  12.5   % نسبتو  أقرت مافي حين  (**)بالكمية  أدائيمتحسين العمل وتطوير 
قدراتو و  لإظيار ىا لتحسين العمل وتطوير  مبادرةوتقديم  الأخطاءالرئيس  النقد عند حدوث 

بداعاتوابتكاراتو   الجيد. والأداءالتي تساعده عمى تحسين العمل  وا 

  

                                                           
 81:81الى 12:88.الساعة 2188-18-15( مع رئيس المستخدمين يوم 8مقابمة رقم )(*)

ة من الخصائص تتمثل في الكفاءة العممية والاستعداد والتخطيط عتوفر فيو مجمو  أنناجحا وفعالا لابد  الأداء حتى يكون(**)
لمعمل وتحديد اىدافو والعمل عمى تنفيذ مخطط بجد وصراحة من اجل تحقيق الاىداف المسطرة )بوفمجة 

 (888،ص2188يات:غ
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 بالأنظمةالموظفين وعلاقتها بالتقيد  (  يوضح معرفة الرئيس لاحتياجات 33جدول رقم )
 .والموائح الخاصة بالوظيفة 

معرفة الرئيس لاحتياجات  نعم لا المجموع
 الموظفين

 التقيد بالأنظمة والموائح
 ت % ت % ت %

 نعم 12 22.8 18 12.8 81 21
 لا 28 52.8 18 82.8 51 51

 المجموع 55 58 15 88 51 811
 (81،س22المصدر )س

حتياجات الموظفين وعلبقتيا بتنفيذ  يتضح معرفة الرئيس لإ أعلبهمن خلبل الجدول    
حتياجاتيم إاء من يساعد الموظفين عمى تمبية الموائح الخاصة بالمنظمة ، وكثير من الرؤس

ومتطمباتيم وذلك عن طريق الحوار والاحترام وتوفير جو العمل بجدية في العمل عن طريق 
حتياجات الموظفين يقرون بمعرفة الرئيس لإمن الذين %  52.8وما نسبتو ،العطاء والرد 
 ،ومعرفة أفكاريقوم بغرس  الرئيس بخبرتو المينية ومستوى كفاءتو العممية  أن إلىوىذا راجع 

لدى الموظفين من احتياجات ومتطمبات وذلك من خلبل احتكاكو بيم  والاستماع ما  و
داخل  العمل والتعامل مع الموظفين بطريقة سمسة والرئيس فيو  أفكارىملانشغالاتيم  وطرح 

لكل موقف فبذلك  الأنسب الأسموبختيار ا  القيادي و  أسموبوالذي يتمتع بالقدرة عمى تنويع 
، وبذلك يرى الموظفين عدم التقيد  (*)الموظفين لمعرفة احتياجاتيم  تكون لو رقابة عمى

ىتمام من قبل الموظفين مقابل ما نسبتو التي تقدميا الكمية وذلك لعدم الإوالموائح  بالأنظمة
يمة جدا في حين ئمن الذين يرون معرفة الرئيس لاحتياجات الموظفين وىي نسبة ض % 2.8

والموائح التي تطبقيا الكمية وبالتالي  فالرئيس لو  بالأنظمةظفين يعممون عمى التقيد أن المو 

                                                           
وجيو الجيود نحو الاىداف والمستمرة والتيديد بالعقاب ليس الوسيمة الوحيدة لت يقةالمصالرقابة الخارجية  أننظرية الى تر (*)

وتحقيق  لأعمالابيمارس بكفاءة نوعا من التوجيو والرقابة الذاتية في سبيل القيام  أن للئنسانولكن ىناك غيرىا كما يمكن 
 (255،ص2115التي التزم بيا " )حسن رعد : الأىداف
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يجبر الموظفين عمى التقيد  أنعمى  تأثيرحتياجات الموظفين وليس لو فة لإقدرة المعر 
 .والموائح بالأنظمة

لممرؤوسين والالتزام بمواعيد  المهام( يوضح العلاقة بين توكيل الرئيس 33.جدول رقم )
 .العمل

توكيل الميام  نعم لا المجموع
 لممرؤوسين

الالتزام بمواعيد 
 العمل

 ت % ت % ت %

 نعم 28 82.8 15 21 22 52.8
 لا 15 21 15 5.8 88 25.8
 المجموع 22 52.8 88 25.8 51 811

 ( 55،س51المصدر )س 

ىذه الميام فيوكميا لممرؤوسين  أعباءىمزيادة  إلى إضافة والأعماليقوم الرئيس بالميام   
كما عمى الموظفين الالتزام بالعمل ومواعيد الحضور فمتحقيق  ،الذين يقومون بالعمل الآخرين

 (*)الالتزام الكامل يتوجب تحقيق الالتزام الواعي من خلبل الالتزام الفكري والسموكي والييكمي 
م لممرؤوسين وعلبقتو بالالتزام بمواعيد العمل قدر فمن خلبل الربط بين توكيل الرئيس الميا

والتي ترى بتوكيل الميام لممرؤوسين وبذلك فان الرئيس لو ثقة في  % 82.8ما نسبتو 
 أيولو ثقة في قدراتيم ومياراتيم ذلك من خلبل التعامل المتواصل معيم  ،المرؤوسين

نسانيةجتماعية إوتكوين علبقات  ،الاجتماع بيم قد  لأنومعيم ومن ذلك يوكل الميام ليم  وا 
و يرجع أ الآخرينلتوكيل ميامو لممرؤوسين  أخرىضغوط  أوتكون لو ضغوط عمل زائدة 

                                                           
والتكميفات  قراراتلاوالتكميفات ووضوح  يمي : المراجعة المستمرة لمميمات ما وأىميتووالالتزام داخل منظومة العمل (*)

الجيد )عامر عوض  بالأداء والإشادةوتحفيزىم  الأعضاءوتطبيق النظام الاساسي والموائح بعدالة وزم وتشجيع 
 (885،ص2115:
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 ،سمبا أوسواء ايجابيا  رؤوسيو باستخدام  وسيمة الحوافزفي م التأثيرالرئيس يستطيع  أن إلى
لمرؤوسين ، فمن خلبل فيو يشركيم في اتخاذ القرارات سيشارك ويسال ويحاور ويحادث ا

الموظفين في  أنييم فمن خلبل ىذا كمو نجد ئالمرؤوسين ليم ثقة جيدة يرس أنىذا كمو نجد 
 وبأحسنوجو  أكملالوظيفة عمى   آوالعمل  وتأديةالكمية يمتزمون بمواعيد العمل اليومية 

ن الرئيس لا يوكل الميام لممرؤوسين أمن الذين يقرون ب %5.8طريقة في مقابل ما نسبتو 
ودة بينو وبين المرؤوسين وعدم  معرفة العلبقة الموجنظرة الموظفين لرئيس  إلىوىذا يرجع 

ومن ىذا  فان الرئيس يعمل  عمى توكيل الميام  قميمةلتزام بمواعيد العمل وىذه الفئة وعدم الإ
 لممرؤوسين في حين يمتزم الموظفين بمواعيد .

المشاكل والحرص عمى الرئيس الفرصة لحل  إتاحة( يوضح العلاقة بين 33)جدول رقم 
 الأعذار.الحضور الدائم حتى عند وجود 

اتاحة الفرصة لمرئيس في  نعم لا المجموع
 حل المشاكل
الحرص عمى الحضور 

 الدائم
 ت % ت % ت %

 نعم 15 88 15 85.8 51 28
 لا 82 51 88 55.8 81 58

 المجموع 85 58 22 88 51 811
 ( 82.س58المصدر )س

 فإتاحةفرص كثيرة ومتنوعة ومن خلبل ىذا  إعطاءعمى  الإداراتا ما تحرص كثير      
ذاالمشاكل تزيد من القدرة والميارة  لإتاحةالفرصة لمموظفين  ما كانت المشكمة نابعة من  وا 

 محددة فانو من الصعب التعامل معيا . أفعالمنيا    أكثراتجاه عالم 

الرئيس لا يتيح الفرصة  أنمن الذين يرون  %  55.8 فمن خلبل ذلك اقروا ما نسبتو 
الكفاءة والقدرة لحل المشاكل التي تواجو الكمية بدون  لو لمموظفين لحل المشكلبت فالرئيس
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في حل المشاكل معناه  انو يزيد من قدراتو عمى  أسموبيتيحيا لمموظفين الرئيس  لو  أن
 إلىعشوائيا بل يحتاج  أوعفويا  يأتيالنتائج وحل المشاكل لا  إلىلوصول وا الأىدافتحقيق 

 وأجزائيامكوناتيا  إلىلتحميل المشكمة  وأساليبمنطق في تحديد المشكمة ووصفيا بدقة 
الفرعية وميارة البحث عن  المشكلبتوالمتشابكة والقدرة عمى تميز المشكمة الرئيسية من 

فعال في مواجية المشكلبت التي  ررئيس دو ول الأفضلمعيار اختيار البديل  وأخيراالبدائل 
بعض الموظفين لا يحرصون عمى  أنالموظفين وبذلك نجد  إلىتواجييم دون المجوء 

يقدمون بوظيفتيم حتى  أنيمفينا الموظفين يرون  الأعذارالحضور الدائم حتى عند وجود 
الرئيس يتيح الفرصة  أنمن الذين يرون  %88وان كانت ىناك ظروف غير  مساعدة مقابل 

 الأعذارعند وجود  الدائملمموظفين لحل المشكلبت مع حرص الموظفين  عمى الحضور 
عمى مساعدتو لتقديم اقتراحات  والقدرةالكفاءة  بأصحابيستعين الرئيس  أنوبذلك ممكن 

 ومعمومات لحل بعض المشكلبت .
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 بالاستشارة الفكريةثالثا: النتائج العامة المتعمقة 
من خلبل المنطمقات الإمبريقية واستنادا لممعطيات الكمية والشواىد الكيفية المجمعة حول 

 ددناىا في قيمة العمل الجماعي وحة الفكرية في خضم مؤشراتيا التي مظاىر الاستشار 
ارة علبقتو بوعي الضمير تمكنت الدراسة من تحميل واقع ومظاىر الاستشالاصمة الفكرية و 

الفكرية في واقع التنظيم وعلبقتيا بمؤشرات منظومة وعي الضمير والتي كانت النتائج 
 كالتالي:

 :الانضباطقيمة العمل الجماعي وبناء  -
يقوم الأفراد بأداء أعماليم في جماعات وتنشأ بين الموظفين في ىذه الجماعات علبقات 

كمن أىمية العمل الجماعي في عمل وتتكون بينيم صلبت وروابط شخصية واجتماعية، وت
أنو يوفر لمموظفين فرصة التآلف والتعاون، والذي يؤدي بدوره إلى التعاون والمساعدة كما أن 
قيمة العمل الجماعي يساعد عمى تخفيف أعباء العمل وحل المشكلبت التي يتعرض ليا 

سبب عمدت الموظف أثناء أدائو احتياجاتيم، وتقوي التفاىم والمشاركة بينيم ليذا ال
المنطمقات التسيير لمتنظيم مجال الدراسة إلا أنو تنشأ علبقات بين أفراد جماعات العمل 
والتي تأخذ صفة الدوام والاستمرار والتقابمية لمزيادة والتطوير ومن خلبل العمل الجماعي 
ء يسعى الموظفين إلى تحقيق أىدافيم وأىداف المنظمة )الكمية( ومن خلبل ىذا فيو يعزز بنا

 الانضباط كأداة تصور وتحقيق مستوى أداء الموظفين.
 الأصالة الفكرية وبناء الالتزام المعياري: -

يمكن أن يحدث التفكير الإبداعي بالصدفة، كما أنو يمكن أن يتم بشكل معتمد، فبدون 
ا استخدام أي أساليب لتنمية التفكير لا يزال ىناك مجال لتقديم أفكار جديدة ومبتكرة وعادة م

تحدث بالصدفة، والتفكير يتم بشكل معتمد بغرض التوصل إلى أفكار جديدة أو تقديم حمول 
مبتكرة لممشكلبت، فالتفكير الإبداعي يصبح ميارة يمكن أن يكتسبيا الفرد، وليذا السبب 
عمدت المنطمقات التسييرية لمتنظيم مجال الدراسة إلى أن الموظفين لدييم قدرة عمى إنتاج 

ة من خلبل تشجيع الرئيس )القائد( لمتعبير ولطرح ىذه الأفكار بالمؤسسة، ومن أفكار جديد
بالأداء الوظيفي  الالتزامىذا ما جعل الموظفين يمتزمون بواجباتيم الوظيفية من خلبل 

 بمواعيد العمل وما إلى ذلك والالتزام



 

 

 خاتمة

 قراءة سوسيولوجية لنتائج الدراسة
  

ن إلمديرين يفعلون إلأش ياء " إ 

 بطريقة صحيحة 

ولكن إلقادة يفعلون إلأش ياء 

 "إلصحيحة
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ونهللل  وي يي هللل  ةللل  ال هللل  القيللل ال اليلعيميلللع ةلللير  لللال ولللاا   ي كي يلللع لكلللو هيكلللو وع لللع  
ةيللب نللي  اهللااظ الون ولللع ، ييولللو  مللي ي للوي  اليع  ، إلا انهلل   تللاع ة  للال  كينللععاليقللاي 

عنلللي  اهلللااظ اليللل ومي  عيعليلللاه  ةللل  اهلللااظ وللللي كع  اع وتللليع   للل ل  ، يو لللو  للل  ا وللل  
ال تلللل لع الين يويللللع الونلللللعال ، اليلللل  يتللللياا  الالهلللل   عاللللل ل  الولللللي كع عالقللللي  لميلللل  ي   مللللي 

 ع ، عهلل ا ولل الو لعتللي  عيل يلل ه  ةك يلل  ع وميلل  كول علللع  اث للع لننلل    ق ةللع الوعا نللع الين يويلل
يعصمع  إليل  ون مق ينل  اليينيلع لو ل و الا اتلع  ملي وتليع  ال ملعث ر اليل  ي  الو ل ل  ، اللاة  

 ، عالاتي   ل ال ك يع رالاله و  

   ةلللل  ا لللل  اللللللعاها الاون يقيللللع ،  تللللا العاةلللل  اليينلللل  التللللي ب الي ثقللللي نللللي  اليلللل  ي
ملللي إ هللل   وعاهللل   يللل  الو للل ل  عي لللوي  ون عولللع الاي للل   ،ةللل   لللع  ةلللا ل الق ثلللا  

  ايلللللع عالم لللللع   ملللللي الواللللل   ل ، نليلللللث ياملللللب ةللللل  اليللللل نيي  ا اللللل   عالي للللل ن  
نمع يلل  يلمللي ع رنعةم للع  يلل ع ر   ر يوكلل   عالالتلل ب ن لهللاظ الولللي ذ ، عهلل ا ولل 

و  ا و أي  ا  ق ةع وعلال ، ي و  أ  ل   الولتتلع عيتل ه  ةل  ي عي  الين يو ع 
، عي يلللا وللل  ةلللعل إنيوللل  ايه  اللللي الين لللي  ، عيكلللع   للللذ وللل  يعليلللا ا اثهللل  عيصلللع ايه  

تلله   اليولل و ةلل   تلل  اهللااظ الولتتللع ر  ) بوفلجةةة الل و إي لل ا  تي تللع لميللل ع  عاع
 ( 034، ص  5102غيات : 

لهل ا ةللخ  املب  وميللع اليل  ي  القلل ث   مللي القلاعل عالو لل و ، يكلع  ولل  ال و يننلل  ال مللعث   
 اتلل، ، ي كيللا ال قللع عالاهيولل   ن لق لل ي  الصللينع ، عي لللوي  إ هلل   القن  للع اع الايولل   ال

الوي يي  الأا ةيع ( ال ي ييا الا ه   الك ة  ال ي  وني  ال ث ع القي ايلع ااالو و ل و 
اليللللل  كيع ، عيي يلللل  ةلللل ب اليوللللو ال ي لللللع ،اليلللل  ييالللل  ولللل  ، لي للللوي  اليوميللللع  الا اتللللع

    يللع وللل  الوي منلل ع الع ي يللع ة لين يويلللعالاتلليا اب الللع ي   اع الاناو  يلللع اليقميللع عالي
كونللعاو كلل ة  لي تللي، ال ي ليللع الونلللعال ، عهلل ا ولل  هيكميلل  ا اتللع  رتللييا لعصلليظ ر لللعو 
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أنوللل   القيللل ال ةللل  إ للل   اليايللل  الين يوللل  لمولتتلللع ال  اث يلللع وع لللل    ا  ال ي ليلللع ةللل  
ليل  ييويل  نهل  النتلب اونلعا يلقيقه  إلا إ ا ةه  الوتلي ع  هل ا الاين ويلع االولتتع لايوك  

نهلل  ، عيوكنللعا ولل  اوللة الولتتللع ةلل  ولي هلل  ال نييلل  ، عيننلل  ةمتلل ع يتلليي  يقللع   مللي 
 ( 021، ص  5113) يوسف عنصر : الين عو النتق  

  يو لي  عالون مق ع اليينيع لملي  الوك ن  ولو الا اتع ، ألل اع الوي يل ع الاون يقيلع
 ييلللو التلللمعذ اللصللل  ي ، ةي ييلللو اليللل ع الولللل  كع ن لي ةلللع نلللي  اللللاة  الالهللل و  عي

ة  ايا   القل ا اع ، عي ولي   ق ةلع الاليل ا  ر الاتليو ا ي ، اليل     عالوييل  ي اليو ليع 
ر ي يو و  الل   الومه  ، الق  ال الأت تيع عالك ةيع لاله   الاينل   ، عاتلي   ل هووهل  

 يل  الك يل  ول  الوايصل اع الوكيعنلع ، عا ك   اللو ب لايه  نلع ا ن    عهل ا ول  نمع 
الو  عنلع الوين اللع ،  ن لأهلااظع ي عال ه  الي  ين   ر لمق ال نخ ين  ه   وع  ل ي ال ال

بة   ) عبةد المسسة ليلث ا  اةيل له  يلل   ةل  الاينل   عيلاةيه  إللي يو لو ا لعايه  ر 
 ( 01، ص  5100ب  علي الغامدي :  عبد الله

عين يويع يننللي  مللي أتلل ب اصلل ث  ال ثلل ع القي ايللع تلليلياللاعا نلل لذ الاليلل ا  ك لل ه ل تي
الي  ييا  و  يا ي  الي كي  ا نلاا   عالانيكل  ي كيليل ع نن ثيلع لي ولي  الايول   عالانلاو   
وللل  الوي منللل ع الع ي يلللع ،   لوللل  ا  اصللل ث  اليولللو عان ايللل  يي   لللو ويللل  كولللاا ع 

 1و   ليكع  ويو ال  ا ل نا

                                                           

اكاع الا اتع النل يع و ر اعان  ر   ا  وتلعلي ع ال  ا ة  الون وع ، ي   ا  يي ب و  الالي او ع الا يو  يع عالقيويع 
  : عالأا ةيع ل ق ةع الون وع ، ع مين  ا  ن ا  ن لا ين      ع أوع 

   ةع الون وعل ي   ا  لا يايمظ    الاا ةي ع الوع عال ة   ق 1

  ل ي   ا  لا ين صو الوتلعلي ع الأا ةيع    تي تع الون وع عوو  تيه  التمعكيع 2

  1 ل يوك  ا  ي ن  تمعذ اة اا الون وع ن لقعل ، لك  التمعذ الوتلعو لا يوك  ا  يي ع  نه ا الأتمع  3
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  يو للللي  عالي ميللل ع اليينيلللع التللل نقع ، ييلللا الينصللل  النلللل ي الق  لللال ال كينلللع لايلللع ننيلللع
ين يويع ةه  يك لظ ن لذ   ل  وتللعليع القل ال ل هل  التلمعذ الين يول  عكي يلع ي ييمل   
اا يهلل  هلل  اكنلل  ولل  و لل ا يتللي  اليلل ومي  اع  عاليلل  ي  ةيلل  ،   لولل  ا  ةيلل ال الاةلل اا عاع

اع ، ة لقيوللع الو لل ةع لا   وللو ااا ي ، يكولل  ةلل  النلللث  لل  اة للو صللن  ع القلل ا  
التللللنو لي  يلللل  إوك نلللل يه  ع  ةلللل يه  ، عهلللل ا ولللل  ك تللللي  الون مقلللل ع الاون يقيللللع ، اليلللل  
ايا ع و  يي ي  ةيولع اليولو ال ول    عالاصل لع ال ك يلع كو يكل اع ونه يلع عوي ةيلع 

إلت ب الي ومي  ن لالي ا  الاانل  لمنقل   لنن    ق ةع الالي ا  الويي  ي ، عال ي يين     
ة  الو  و الين يو  ، ع  لن  و  يكلع  الوصلا  الأت تل  لهل ا ا لتل ب ، ن نيل  ول  

الونيوللي  لمولتتللع نوي لل ب  الون عوللع القيويللع عالأا ةيللع ر للل ا ولل  الوهلل  يويلل  الاةلل اا
 للل ا عاليويللل  ةلللعي وللل  القلللي  الامقيلللع اليللل  يننللل  وللل   عايهللل  ليلللي يكيللل  لولتتللليه  الن

   ( 01، ص  5103")مسلم ب  سالم ب  على الوهيبي : 
عهل ا نييلاا  ل  اليل ع الاليل ا  الا ي انل  ، الل ي يكللظ ةل  تلي ة ي  الوي ةيلع  ل  انلاو   
عاناولل ب تللمن  عللليب إي لل ن  ، لهلل ا  وللاع ال ثللع القي ايللع لمعاةلل  اليينلل  الللي يي يلل  ةيوللع 

لولللل  ا  الاتللللي   ل اليقميللللع اع ال ك يللللع اع الل لللل  اليوللللو ال ولللل    عالاصلللل لع ال ك يللللع ،   
ال كلل ي ينمللع  ةللا ل ال ثلل ع القي ايللع  ةلل   يللو اين  هلل  ييصللاع  لمولللك ع الين يويللع لكلل  

 ن  ب  ايال . 
ة ين  الين يويلع ، ينقلي  هلي  عة  الأاي  ةخ  ي وي  تمعذ الوعا نع الين يويلع ااالو تلي 

ول  أكايل  ا اتلع يييلا لعصليظ   ر إ  النللث  ل   ي يع عةي ايع ةي للع ، عهل انوو  ت ع يت
ين عو  مو  ع وم   ايا ة  يتيي  الولتت ع ال  اث يع ليب او ا ته   يل  ا   للذ لل  
يونينلل  ولل  يقللاي  يلميللو نقللاي  لل   يتلل  ا  مللي ةهلل  الوللل كو اين يويللع اليلل  ييلل ني ونهلل  

 الولتت ع ال  اث يع   
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يومكلللع  الن للل ل الين يويلللع  كنلللعة ا يي  لاي إللللي   ييك يللل ا وللل  أتلللناع  وميلللع اليتللل 
 الك ةيع عالاي و ال ك ي عاليمو  ة  اليتيي  

 عيتيب اليوميع الين يويع الاياعلع ي الأ   التمن  ال ي الا ي   
الامللل  الللل ي عةللل  و هلللع  التي تلللع الاةيصللل ايع عو هلللع  الأتلللمع  الين يوللل  الللل ي  

، ص  5113وسةةف عنصةةر : ) ييي ملل  ينلل علا ين يويلل  عونه لل  يتللي ي  ا صلل  ر 
023 .) 
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، سثعاد الأداظ السجاق س دراسة يطثجقجاة  لاا ماوظ   وزار  السالطة الوظج جاة

ش ااااة حستجاااا ر ، قساااام إاحر  حسج معااااة حلإساااالام ة :ااااز ، لماااا ا  حسارحساااا   حسعش اااا ، ك
 ه.1431-م2010  حلألم ل

القجااااد  الي وجلجاااة و لاقي اااا ل اااا حسمحسااان  ااان ل اااا ح:  ااان لشاااب حسغ مااااي   .7
ثيسااوجات الااواظ الينظجماا  لااد  اليااثاط المجاادانججن ثقجاااد   اارس ال اادود 

رسا سة م اماة حساتكم لا سمتطش ا   حسحصاول لشا  ارجاة   ثمنطقة ماة المارمة
عشاااوم حلإاحر اااة  ج معاااة رااا    حسعر  اااة سشعشاااوم حلأمر اااة، كش اااة حسم جسااات ر فاااب حس

 م2011حلإاحر ة  حسر  ض، قسم حسعشوم  حسارحس   حسعش  
سثر الد م الينظجم  ف  سداظ الشراات وسلول لش    حسرب للا  حسا ن راوح   .8

المواطناااة الينظجمجاااة  دراساااة يطثجقجاااة فااا  الشاااراات الصااانا جة فااا  مدجناااة 
رحساااااة حساااااتكم لا سمتطش ااااا   حسحصاااااول لشااااا  ارجاااااة قاااااام   ااااا ه حسا  سااااا ا  

حسم جساااات ر فااااب إاحر  حلألماااا ل  قساااام إاحر  حلألماااا ل، كش ااااة حلألماااا ل، ج معااااة 
 .2013حس،رب حلأوسط، 

سثااار ياااروط العمااال  لاااا الرياااا الاااوظج   للماااوارد الثشااارجة ،ااا طر ،اااف ب   .9
ارحساااة م احر ااااة  مؤسساااة إرتاااا ا حسكهر ااا  ، سااااورشغ ز،  سثالماسساااة الصاااانا جة

نحما  وقر ،  ومراحس، كش ة حسعشوم حلاقتص ا ة ولشاوم حستسا  ر، ج جال،  ج معة
2010. 

سثر القجاد  الي وجلجة  لا فا لجة  ملجة تي ااذ :زحسب ح فظ ل ا حسكار م  .10
، إلااحا حا فظ ل اا حسكار م حسغزحساب  رسا سة القارار فا  شاراات اليا مجن الأردنجاة

ارجاة حسم جسات ر فاب إاحر  م جست ر قام  حستكم لا سمتطش ا   حسحصاول لشا  
 .2012حلألم ل قسم حلإاحر  حلألم ل حسكش ة حلألم ل، ج معة حس،رب حلأوسط 



 
 مليقجات:

نساااام   ر،ااااا ا راااا ا ن صااااا سم  مشت اااا  حلإ ااااااحع حسمؤسسااااب وترم اااااة حسمااااورا حس ،اااااري  .1
-18حسترظ مب فب حسمرظم   حسحا ثة، ارحسة وتحش ال تجا رب وطر اة واوس اة، ن ا م 

 معة حلإ رح  م ة، حلإسكرار ة.، ج 2011م ي  19

مساشم  اان ساا سم  ان لشااب حسو   ب حسمجتمااا  عا رب حزمااة ح    ااة فاب حسسااشو  حسمهرااب  .2
حساااوظ فب مؤسساااة   ااا لأاح حسعمااال وحلارت ااا    نرلاق ااا  سمرتشااا  حس ط لااا  ،مؤتمر 

 .2013122119و حسر،رلم ن سشصح فة 
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 الجميورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي 

 -المسيمة–جامعة محمد بوضياف 
 كمية العموم الإنسانية والاجتماعية 
 قسم عمم الاجتماع والديموغرافيا 

 –تنمية الموارد البشرية –التخصص :عمم الاجتماع 
 
 

 والتجريبقبل التحكيم استمارة 

القيادة التحويمية وعلاقتها بسموك 
 المواطنة التنظيمية

 والاجتماعية دراسة ميدانية بكمية عموم الانسانية
 تنمية الموارد البشريةتخصص شيادة الماستر في عمم الاجتماع  دراسة مقدمة لنيل

 
 إشراف الدكتورة            إعداد الطالبة           
 إسميان بموم            حنان مرىون           

 
 
 
 

 4102- 4102السنة الدراسية                      
ملاحظة "ىذه المعمومات سرية ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العممي 



 
 

 
 



 
 

 
 



 
 

 
   



 
 

 
 



 
 

 
 

 



 
 

 
 

 الجميورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي 

 -المسيمة–جامعة محمد بوضياف 
 ة العموم الإنسانية والاجتماعية كمي

 قسم عمم الاجتماع والديموغرافيا 
 –تنمية الموارد البشرية –التخصص :عمم الاجتماع 

 محكمة ومجربةاستمارة 

القيادة التحويمية وعلاقتها بسموك 
 المواطنة التنظيمية

 الاجتماعية الانسانية و دراسة ميدانية بكمية عموم 
 تنمية الموارد البشريةتخصص الماستر في عمم الاجتماع شيادة  دراسة مقدمة لنيل

 
 إشراف الدكتورة            إعداد الطالبة           
 إسميان بموم           حنان مرىون            

 
 
 
 
 
 

 4102- 4102السنة الدراسية                      
 العممي ملاحظة "ىذه المعمومات سرية ولا تستخدم إلا لأغراض البحث 



 
 

 
 

 : بيانات حول الخمفية الاجتماعية والاقتصادية : أولا
  أنثى_ الجنس ؟    ذكر              10
 .21الى 01سنة .           _من  01: _أقل من _السن 14

 سنة .21.               _اكثر من 21الى21_من    
 .متزوج   _            .مطمق _        . أعزب _ _الحالة الاجتماعية : 10
 .جامعي _         .ثانوي  _المستوى التعميمي :_12
 الخبرة المينية :_ 12
 سنوات. 10إلى  12_ من                             .سنوات 2أقل من _

 سنة فأكثر . 02سنة.                            _ من 02الى  01_ من 
 : ويميةثانيا: بيانات حول القيادة التح

I.  المثالي  التأثيربيانات حول: 
 _ىل سموك الرئيس يتحمى بالقيم المثمى ؟  نعم             لا 10
 _ىل يحظى باحترام الجميع ؟     نعم               لا 10
 _ىل يممك خبرة تساعده عمى مواجية القواعد الصعبة ؟  نعم            لا  10
 تكم:عاممين في مؤسس_طبيعة سموك الرئيس مع ال10

    .العمل أمور_رسمية والجدية في                                  
 ._العلاقات الاجتماعية                                 

 .الطيبة  الإنسانية_العلاقات                                  
 لا        المؤسسة ؟   نعم        أىداف_ىل يحرص عمى تحقيق 01
 _ىل تثق برئيسك ثقة جيدة ؟   نعم                  لا00
 _ىل يستغل نفوذه ليحقق مكاسب شخصية ؟  نعم               لا 04
   لا نعمالعاممين وزيادة حماسيم لمعمل ؟  إقناع_ىل يمتمك القدرة عمى 00



 
 

 
 

 ؟  نعم          لا مصمحة العامةىل يتجاوز مصالحو الذاتية بيدف تحقيق ال_02
 رئيس؟.........................عن طريق ال_ كيف تحقق مكاسبك الشخصية02
II.  (: الإلهاميبيانات حول : التحفيز )الدفع 
و الأخلاقيات المثمى ؟     المنظمة بالقيم والمعتقدات  أىداف_ ىل يربط الرئيس تحقيق 00

 نعم               لا
 فيمك للؤىداف الكمية لممنظمة ؟   نعم              لا _ىل يزيد من وعيك و 00
 نعم              لا                         _ ىل يعد مصدر اليام للالتزام والإخلاص؟00
  لا نعم _ ىل يشعرك الرئيس بأىميتك و أىمية العمل الذي تقوم بو؟ 00
 نعم           لا   _ ىل يعمل عمى غرس روح الفريق بين العاممين ؟  41
 _ ىل يوجد نوع من التحدي لتحقيق في العمل لتحقيق معدلات داء عالية ؟40

 نعم                  لا 
 ؟ رؤية المنظمة أىداف_ ىل ييتم الرئيس بتحفيز العاممين لتحقيق 44

 نعم              لا
 لا              روح الحماس لمعممين ؟    نعم    إثارة_ىل يعمل الرئيس 40
 مين؟......................الجماعي لمعام قات _ كيف يعمل عمى توفير العلا42
III. بيانات حول : الاستثارة الفكرية : 
   _ىل يشجعك الرئيس عن التعبير عن أفكارك وأرائك حتى لو اختمفت عن أرائو ؟42

 نعم               لا
 لتي تواجيك ؟ نعم              لا _ىل يعطي حمولا مفيدة لمصعوبات ا 40
     نعم            لا _ ىل يحثك الرئيس عمى الإبداع والابتكار بالمؤسسة؟40
 ية مفيدة ؟ يعتبرىا تجارب عمم أخطاء_ىل يتجنب النقد في حالة حدوث 40

 نعم               لا 



 
 

 
 

 نعم         لاالحصول عمييا ؟  _ ىل يحاول معرفة احتياجاتك ويساعدك في40
 _ ىل يوكل الميام لممرؤوسين وفقا لقدراتيم  واحتياجاتيم؟  نعم            لا01
 _ىل يتيح الفرصة لمعاممين لمتفكير في المشاكل القديمة بطرق جديدة ؟00

 نعم             لا 
 _ كيف يساعدك الرئيس عمى الحصول عمى احتياجاتك ؟...............04

 : ثالثا: بيانات حول سموك المواطنة التنظيمية
I-  الإيثاربيانات حول :  

 _ىل تتعاون مع العاممين الذين لدييم أعباء إضافية في العمل ؟  نعم        لا00
 _ ىل تساعد العاممين الجدد عمى تجاوز العقبات التي تواجييم ؟  نعم        لا02
  لتي تساعدىم عمى انجاز العمل ؟_ ىل تزود زملائك بالمعمومات ا02

 نعم        لا  
 باىتماماتك الشخصية من اجل مصمحة العمل ؟   نعم         لا _ ىل تضحي 00
 _ ىل تستجيب لتوجييات رؤسائك في العمل دون تردد ؟  نعم              لا00
نعم              زملاء الاخرين ؟ خارج الزمن الرسمي لتمبية احتياجات ال إضافيا_ىل تقتطع زمنا 00
 لا

  ؟   نعم           لا الإدارية أعمالو أداء_ىل تتعاون مع الرئيس في 00
 _كيف تقوم بمساعدة الموظفين الجدد؟...................................21
II - بيانات حول: السموك الحضاري  : 
 يم في تحسين اداء المنظمة ؟زائدة غير مطموبة منك تس أعمالا_ ىل تؤدي 20 

 نعم               لا
 _ ىل تشارك في اجتماعات المنظمة بفعالية ؟ نعم          لا24



 
 

 
 

مؤسسة ىل تتابع بانتظام قراءة الإعلانات والمذكرات و المراسلات التي تواجييا ال_20
  نعم            لالمعاممين والرد عمييا ؟ 

المقاءات و الندوات التي تعتدىا المنظمة والتي تساعد عمى _ىل تحرص عمى حضور 22
 تعزيز مكانة المنظمة ؟  نعم             لا 

 _ىل تيتم و تحرص عمى إعطاء صورة ايجابية للآخرين عن المؤسسة ؟22
 نعم                   لا 

 _ىل تدافع عمى سمعة منظمتك عندما ينتقدىا الآخرون ؟ نعم          لا20
_ ىل أسموب الرقابة يجعمك تحرص عمى حضور جميع المناسبات التي تقيميا 20

 المؤسسة ؟  نعم               لا 
      _كيف ىي علاقتك بزملائك داخل المؤسسة ؟................................20

 III- بيانات حول :وعي الضمير: 
 ..(؟ الأعماللانصراف ،تسميم _ىل تمتزم بمواعيد العمل المحدد ) الحضور ،ا21

 نعم          لا 
 _ىل تحرص عمى الحضور حتى عند وجود الأعذار ؟ نعم           لا 20
 _ىل تتقيد بالأنظمة الخاصة بالعمل والموائح التي تصدرىا المنظمة؟24
  لا       نعم    
 لا  _ىل تقدم مبادرات لتحسين العمل وتطويره ؟ نعم            20
 _ىل تقضي ساعات العمل في أداء واجباتك الوظيفية ؟ نعم           لا 22
 _كيف تساعد زملائك في العمل إذا كان لدييم عمل كبير ؟....................22
 
 
 



 
 

 
 

 لجنة المحكمين:*
 ا . بن خالد جمال .

 ب . عزوز عبد الناصر .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 
 

  (:العام الأمين) الرئيس مع حرة مقابمة دليل _
 العممي؟ مستواك ىو ما .1
 الميني؟ وضعك ىو ما .2
 المشكلات حل في يساىمون يجعميم مرؤوسيك وبين بينك الثقة تدعيم أن ترى ىل .3

 المنظمة؟
 مؤسستكم؟ في العالمية المشاركة واقع ىو ما .4
 المواطنة؟ سموك تفعيل إلى يؤدي المينية الجماعات بين الصلات تدعيم أن ترى ىل .5
 :المستخدمين رئيس مع حرة مقابمة دليل
 العممي؟ مستواك ىو ما .1
 الميني؟ وضعك ىو ما .2
 المشكلات؟ وحل( الكمية) بالمنظمة القرارات اتخاذ في تشارك ىل .3
 الموظفين؟ مع الرئيس سموك طبيعة ىي ما .4
 والتوجييات؟ النصائح تقديم عمى الموظفين تساعد ىل .5

 عممك؟ أجل من لديك ما بكل تضحي ىل. 0
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 جتماعيةالاالانسانية و 

بجامعة محمد بوضياف بالمسيمة 
 5102السنة 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

   

 

 عمادة الكمية

نيابة العميد المكمف لما بعد  رئيس القسم الأمانة العامة لمكمية
العلاقات و  لعممي ثالبحو درج الت

جيةر الخا   

نيابة العميد المكمف بالدراسات 
 و المسائل المرتبطة بالطمبة

 مكتبة الكمية

مصمحة الاحصائيات 
 و الاعلام و التوجيو

مصمحة متابعة التكوين 
 فيما بعد التدرج

مصمحة متابعة 
 أنشطة البحث

يممصمحة التعميم و التقي  

 مصمحة التدريس

مصمحة التعاون و 
 العلاقات الخارجية

 مصمحة التوجيو والبحث

 البيداغوجي

 مصمحة تسيير الرصيد 

 الوثائقي

 مصمحة متابعة التعميم والتقييم

 مصمحة التدريس

مساعد رئيس القسم 
المكمف بالتدريس والتعميم 

 في التدرج

مساعد رئيس القسم المكمف 
يبما بعد التدرج والبحث العمم  

مصمحة التكوين العالي لما بعد 
 التدرج وما بعد التدرج المتخصص

مصمحة الأنشطة العممية  مصمحة متابعة أنشطة  البحث
 والثقافية

 فرع الميزانية

زانية والمحاسبةمصمحة المي  

فرع المستخدمين 
المصالحوالتقنيين وأعوان   

 فرع الأساتذة

 مصمحة المستخدمين

 فرع الصيانة

 فرع الوسائل

 فرع المحاسبة

 مصمحة الوسائل و الصيانة
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